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En organisasjon sin evne til å ta i bruk ny kunnskap på en effektiv og god måte er en svært 
viktig forutsetning for å oppnå gevinstrealisering i interne IKT-prosjekter. Dette kan igjen bidra 
til at organisasjonen blir mer effektiv, lønnsom og konkurransedyktig på markedet. Likevel 
vises det påfallende mange ganger at organisasjoner har vanskeligheter for å omsette ny 
kunnskap i praksis. Mange prosjekteiere og prosjektledere har vanskeligheter med å få til gode 
prosesser, rutiner og prosedyrer som kan sikre at organisasjonen er i stand til å absorbere og ta 
i bruk den nye kunnskapen på en hensiktsmessig og verdiøkende måte.  
I denne masteroppgaven vil jeg forsøke å belyse blant annet den ovenstående problemstillingen 
gjennom å se på et internt IKT-prosjekt fra organisasjonen Oda opp imot de sentrale og ledende 
teoriene innenfor prosjektledelse og organisasjonslæring. Oppgaven vil ta utgangspunkt i 
hovedteoriene gevinstrealisering og absorberende kapasitet, ved å se på hvordan Oda i det hele 
tatt har vært i stand til å ta i bruk et nytt HR-system gjennom å innhente, tilpasse og utnytte 
denne kunnskapen i organisasjonen. 
Fra 2018 og frem til i dag har Oda implementert og tatt i bruk et nytt HR-system for hele 
organisasjonen. Formålet med dette var å etablere et system med god personaloversikt og data 
på alle ansatte, samt få gode prosesser, rutiner og retningslinjer for oppfølging av ansatte. 
Systemet ble i tillegg implementert for å automatisere og kostnads-redusere et manuelt, tid- og 
ressurskrevende arbeid. For å forstå om Oda har klart å dra nytte av sitt formål og sine ønskede 
gevinster anvendes teori opp mot datainnsamling innhentet gjennom kvalitative intervjuer av 
ansatte i Oda.   
Flere funn er blitt gjort gjennom denne oppgaven, hvor det først og fremst funnet at 
gevinstrealisering er krevende, men det finnes god praksis som øker sjansene for å lykkes. Et 
annet funn som er fremtredende, er at overføring av kunnskap fra prosjektet til brukerne er 
svært viktig og vil påvirke realisering av gevinster knyttet til bruk i stor grad. Dermed vil 
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1.0 Innledning  
Digitalisering fører til store endringer i næringslivet verden over. Det norske næringslivet må 
kontinuerlig konkurrere på effektivitet og kvalitet ved sine leveranser og forbrukerne blir stadig 
mer digitale og kravstore. Det stiller med andre ord høye krav til organisasjoner om å fornye 
seg og imøtekomme disse forventningene. En måte å oppnå dette på er ved å automatisere store 
deler av arbeidsoppgaver og prosesser gjennom å ta i bruk flere digitale løsninger. Mye av 
omstillingen knyttet til digitalisering skjer ved hjelp av interne prosjekter og det er derfor svært 
viktig at disse prosjektene lykkes for at organisasjonen skal kunne hente ut gevinster i form av 
effektivisering, økt kvalitet, kundetilfredshet eller endret brukeratferd.    
Til tross for økte krav fra samfunnet og en stadig økende digital kompetanse i organisasjoner 
er det mange prosjekter som ikke står til mål, ved at de eksempelvis ikke leverer noen gevinst, 
eller leverer gevinster i mindre grad enn planlagt (El Emam & Koru, 2008) (Sauer, Gemino, & 
Reich, 2007). En kritisk oppgave for organisasjoner som skal implementere nye digitale 
løsninger er dermed å hente ut gevinster og realisere disse i bedriften. Gevinstrealisering vil si 
“prosessen med å organisere og lede slik at mulige gevinster fra bruk av informasjons-
systemer/informasjonsteknologi faktisk realiseres” (Flak, 2012, s.19).  
Dette er et viktig tema med tanke på hvor mye tid og ressurser som blir benyttet til IKT 
prosjekter hver eneste dag i Norge. Faktisk blir ca. 30% av nordmenn sin arbeidstid brukt på 
prosjektarbeid og ca. 16 % av disse prosjektene er IKT prosjekter (Schoper, Wald, Ingason, & 
Fridgeirsson, 2018). Ikke bare er dette ressurskrevende i form av arbeidstiden til de ansatte som 
jobber med prosjektene, men også i form av hvor mye penger som blir brukt på ulike digitale 
systemer. Bare i den offentlige sektoren i Norge blir det hvert år brukt milliardbeløp i utvikling 
og forvaltning av IKT-løsninger. Disse løsningene skal være avgjørende for modernisering, 
effektivisering og verdiskapning i Norge (Jørgensen, 2015). Ut fra rapporten “Suksess og fiasko 
i offentlige IKT-prosjekter” fant de at selv om mange av prosjektene er vellykkede, er det flere 
av prosjektene som gir mindre nytte enn planlagt og har store budsjettoverskridelser. De største 





Nettopp denne tematikken ønsker jeg å belyse gjennom å se på hvordan Oda (tidligere 
Kolonial.no) har implementert et HR-system i sin organisasjon. I oppgaven vil jeg gå nærmere 
inn på tematikkene nevnt ovenfor for å gi et bilde på om Oda har fått noen gevinster ut av å 
implementere et nytt IKT system, eller om de som mange andre organisasjoner har brukt mye 
tid og ressurser forgjeves. Jeg forsøker å dokumentere dette gjennom en intervju-studie i HR-
avdelingen til Oda og viser til hvordan det har fått til å realisere gevinster i praksis.  
For å undersøke prosessen med gevinstrealisering tar jeg utgangspunkt i teorien om 
absorberende kapasitet til Cohen og Levinthal (1990) som deler kunnskapsoverføring inn i tre 
faser: innhenting, tilpasning og utnyttelse. I hver fase ønsker jeg å dokumentere hva som 
fungerer og hva som ikke fungerer. På den måten prøver jeg å avdekke hvilke forhold som 
fremmer, alternativt hemmer gevinstrealisering i denne organisatoriske konteksten.  
Denne avhandlingen gir et empirisk bidrag til litteraturen ved å undersøke gevinstrealisering i 
et internt IKT prosjekt i HR-avdelingen til Oda. Konkret finner jeg at (1) Gevinstrealisering er 
meget krevende, men det finnes også god praksis som øker sjansene for å lykkes. (2) 
Utfordringene er store i innhentingsfasen, dvs. i den fasen hvor kunnskap fra prosjektet skal 
overføres til avdelingen. Men også i tilpasningsfasen, da avdelingen skal utvikle nye rutiner 
basert på gevinstene fra prosjektet, kan mye gå galt. Den siste fasen, utnyttelse, er også kritisk 
for gevinstrealiseringen, men her ser det ut til at risikoen er mindre. Likevel kan også 
mulighetene for å forbedre resultatet være mindre  
(3) Siden gevinstrealisering er en så sentral del av interne prosjekt, har denne undersøkelsen 
stor betydning for praktikere. Det er viktig at praktikere er oppmerksomme på hvilke faktorer 
som påvirker suksess i gevinstrealiseringen. Gjennom denne oppgaven får praktikere et verktøy 
til å få øye på og luke vekk forhold som hemmer gevinstrealisering på den ene siden, og til å 
forsterke forhold som fremmer gevinstrealisering på den andre siden. Gitt det store omfanget 
av interne prosjekt (Schoper et al., 2018), vil selv små forbedringer i suksessraten kunne 
medføre store gevinster for så vel næringsliv som offentlig sektor. Teoretisk er denne 
masteroppgaven et bidrag til litteraturen ved at den kombinerer innsikt fra fagfeltene 
prosjektledelse og kunnskapsledelse. Så vidt jeg vet er det ingen tidligere studier som har belyst 




1.1 Bakgrunn og motivasjon  
Gjennom mastergraden har jeg funnet ut at prosjektledelse er et fagfelt jeg ønsker å utforske 
ytterligere. Tidlig i min studie fant jeg at dette vekket engasjement og interesse hos meg, da 
prosjektledelse opplevdes som ekstremt anvendelig og noe som enhver organisasjon kan ha 
nytte av hvis det bare blir gjort på en hensiktsmessig måte.  
Ved å forsøke å finne ut hva som kan være hensiktsmessig prosjektledelse fant jeg at tradisjonelt 
sett blir ofte vellykkede prosjekter forbundet med leveransen ved kravspesifikasjonen, tid og 
kostnaden et prosjekt tar å gjennomføre. Jeg leste mye om kost-nytte-verdi i prosjekter, men til 
tross for at det finnes utallige teoretikere som uttaler seg om dette viser andre forskere at det er 
begrensede og noe villedende. Grunnen til dette er at prosjekter potensielt kan imøtekomme 
alle disse forventningene, men likevel være en fiasko (Samset, 2009; Zwikael og Smyrk, 2012). 
Denne tematikken synes jeg var veldig interessant, og jeg hadde derfor et ønske om å finne ut 
hvordan en organisasjon gikk frem for å få nytteverdien og den ønskede gevinsten de selv satt 
seg i et prosjekt. 
I den forbindelse var jeg så heldig å få utforske denne tematikken i organisasjonen Oda, 
gjennom å intervjue flere fra prosjektgruppen, systembrukere og andre brukere som anvender 
systemet daglig. 
1.2 Problemstilling  
På bakgrunn av ovennevnte er oppgavens problemstilling som følgende: 






1.3 Oppgavens oppbygning  
Frem til nå har oppgavens 1.0 Innledning tatt for seg bakgrunn, motivasjon og forskerspørsmål. 
Videre vil jeg i kapittel 2.0 Teori gjennomgå sentral litteratur innen gevinstrealisering og 
absorberende kapasitet, samt plassere mitt eget arbeid opp mot forskning på område. 
Oppgavens del 3.0 Case beskriver organisasjonen jeg har gjort min forskning i. Deretter i 
kapittel 4.0 Metode vil jeg forklare hvilke metode som er brukt for innsamling og analyse av 
data, samt forklare hvilke perspektiv og posisjon jeg har tatt gjennom forskningsprosessen for 
å gi leseren en bedre forståelse for min avhandling. I det påfølgende kapittelet 5.0 Analyse og 
diskusjon vil de empiriske funnene analysert opp mot den valgte teorien. I oppgavens 6.0 
Konklusjon vil jeg forsøke å oppsummere og besvare min problemstilling. Jeg vil her også 
drøfte enkelte begrensninger og foreslå noen retninger for videre forskning på området. 





2.0 Teori  
I dette kapittelet blir det teoretiske rammeverket gjennomgått som videre vil danne grunnlaget 
for analyse- og diskusjonsdelen. I teoridelen vil sentral litteratur bli presentert i 2.1 
Gevinstrealisering og 2.2 Absorberende kapasitet. Videre vil det under begge disse 
hovedkapitlene bli trukket frem en rekke teoretiske spørsmål knyttet til tematikken. 
2.1 Gevinstrealisering 
John Ward og Elizabeth Daniel definerer gevinstrealisering som “prosessen med å organisere 
og lede slik at mulige gevinster fra bruk av informasjonssystemer/informasjonsteknologi faktisk 
realiseres” (Flak, 2012, s.19). Med andre ord kan gevinstrealisering forklares som alt 
gevinstorientert arbeid gjennom levetiden til et prosjekt som er nødvendig for å realisere 
gevinster. Det handler om å arbeide for at de forventede gevinstene av prosjektet faktisk blir 
realisert (Digitaliseringsdirektoratet, 2021). I engelsk faglitteratur blir dette temaet ofte kalt for 
Benefit realization management (BRM) eller Benefit management (BM), men blir ofte også 
omtalt som verdiskapning i norsk faglitteratur. 
Gevinster kommer sjelden automatisk fra introduksjonen av en ny teknologi (Eason, 2001) 
(Doherty, King & Al-Mushayt, 2003), dermed kan gevinstrealisering i økende grad bli sett på 
som en viktig mekanisme for styring av IT-prosjekter (Peppard, Ward & Daniel, 2007; Ashurst, 
Doherty & Peppard, 2008). Det definerende kjennetegnet ved en gevinstrealiseringstilnærming 
er at den søker å legge til rette for organisasjonsendring som vil utfylle funksjonaliteten til et 
nytt informasjonssystem, og på den måten lette realiseringen av viktige gevinster (Peppard, 
Ward & Daniel, 2007).                         
En helhetlig tilnærming av gevinstrealisering starter med å identifisere potensielle gevinster, 
dette vil oppgaven videre ta for seg i avsnitt 2.1.2 Videre vil oppgaven skissere opp et 
rammeverk for å beskrive planlagte gevinster i 2.1.3. Deretter må det planlegges hvordan 




2.1.5 bli gjort rede for hvordan en begynner arbeidet for å realisere gevinstene, men først og 
fremst vil oppgavens neste del presentere hva som kan betegnes som gevinster. 
2.1.1 Hva er gevinster? 
Direktoratet for økonomistyring (2014) definerer en gevinst som “en effekt som blir sett på som 
positiv av minst én interessent”. Gevinster gjelder nødvendigvis ikke bare organisasjonen som 
gjennomfører prosjektet, men alle som berøres av prosjektet eller prosjektproduktet (Andersen, 
2018). I endringsprosjekter er en mest opptatt av gevinstene for organisasjonen, ettersom 
endringsprosjekter har som formål om å endre organisasjonsstrukturen eller arbeidsmåten for å 
forbedre den operative virksomheten (Andersen, 2018). Det er viktig å påpeke at gevinster ikke 
magisk dukker opp ut av det blå, men at det å realisere gevinster er noe som må forsiktig 
planlegges og styres (Lin & Pervan, 2003; Markus, 2004).  
2.1.2 Hvordan identifisere gevinster? 
Den første oppgaven en organisasjon har i arbeidet med gevinstrealisering er å identifisere de 
faktisk mulige gevinstene (PMI, 2016). Dermed må prosjektgruppen eller organisasjonen først 
beskrive den ønskelige fremtidige situasjonen for organisasjonen. Andersen (2018) uttaler at 
organisasjoner må fokusere på person-, system- og organisasjonsutvikling (pso-utvikling). 
Videre legger han til at en vellykket innføring av it-systemer krever mer enn bare et fokus på 
teknologien (ibid). Det må derfor beskrives hvordan personene (ledelsen og medarbeiderne), 
systemene (arbeidsprosessene og kommunikasjonen) og organisasjonen (arbeidsfordelingen og 
ansvaret) burde være. Dette for at fokuset ikke bare skal være på tekniske løsninger, men også 
på menneskene som må læres opp, intensiveres og motiveres for å ta den tekniske løsningen i 
bruk.  
Å formulere og vurdere prosjektets planlagte gevinster er en vanskelig oppgave, ofte fordi 
gevinster er dynamiske og har forskjellig betydning for de ulike interessentene (Chang, Chih, 
Chew, & Pisarski, 2013). På bakgrunn av dette finner forskning ofte at organisasjoner er 




Å vurdere hvilke interessenter som skal være involvert i prosessen og prosjektet er essensielt 
og kritisk for å klare å beskrive de planlagte gevinstene (Breese, 2012). Det varierer fra prosjekt 
til prosjekt hvilke interessenter som deltar og hva som ses som hensiktsmessig. Eksempelvis er 
det vanlig at ledergruppen, avdelinger eller sluttbrukere i organisasjonen er involvert. Chih og 
Zwikael (2015) hevder at det er viktig å involvere de riktige interessentene til den riktige tiden. 
Ved  å involvere interessenter tidlig kan det sikre at de planlagte gevinstene i stor grad 
gjenspeiler de ulike behovene til interessentene og forbedre oppnåeligheten av gevinstene 
(Bryson og Bromiley, 1993). 
2.1.3 Rammeverk for å beskrive planlagte gevinster 
Chih & Zwikael (2015) har presentert et rammeverk som kan brukes for å vurdere hvor god 
beskrivelsen av de planlagte gevinstene er. Rammeverket kan brukes for å se om de planlagte 
gevinstene er beskrevet på en konkret og spesifisert måte. Dette er viktig med tanke på arbeidet 
som skal til for å nå gevinstene, men også for å kunne kontrollere om gevinstene har blitt 
realisert (Andersen, 2018). Dette skal samtidig hjelpe med å vurdere om gevinstene er 
oppnåelige. Dette rammeverket består av syv kriterier: 
1. Strategisk tilpasset - Passer den planlagte gevinsten inn i organisasjonens strategi? 
2. Konkret mål -Er målet for den planlagte gevinsten gitt et konkret tallmessig mål? 
3. Målbarhet - Er den planlagte gevinsten målbar, enten direkte målbar eller indirekte 
gjennom indikatorer? 
4. Realistisk - Er den planlagte gevinsten realistisk, basert på den virkeligheten 
virksomheten opererer i? Er det begrensninger som eventuelt foreligger?  
5. Ferdig dato - Er datoen for når gevinstene skal være realisert satt? 
6. Ansvar - Hvem er ansvarlig for å realisere gevinsten? 
7. Omfattende - Dekker den planlagte gevinsten flere aspekter?  
Strategisk tilpasset 
Planlagte gevinster burde være formulert før valg av prosjektprodukter er bestemt for å ha en 




Bradley (2010) at det er mange som formulerer gevinster basert på de valgte 
prosjektleveransene, som da ikke nødvendigvis støtter de overordnede strategiske målene. 
 
Konkret mål 
Planlagte gevinster må defineres spesifikt for å forhindre forskjellige tolkninger av 
interessenter, samt for å sikre en klar tildeling av ressurser og ansvar for å styre realiseringen 
av dem (Breese, 2012). Chih & Zwikael (2015) påpeker at for å oppfylle det spesifikke kravet, 
bør de planlagte gevinstene ha et nullpunkt og målverdi beskrevet i absolutte eller relative tall. 
Nullpunktet vil gi en indikasjon på dagens situasjon, mens målverdien er en konkret beskrivelse 
av differansen fra nullpunktet til de positive virkningene. Det vil være lettere å være konkret 
dersom gevinsten er av kvantitativ natur og mer komplisert dersom den er kvalitativ (Andersen, 
2018).  
Målbarhet 
Det er viktig å ha mulighet for å måle om gevinsten er realisert, derfor må den planlagte 
gevinsten også være målbar (Chih & Zwikael, 2015; Zwikael & Smyrk, 2012). William og 
Samset (2010) anbefaler å ha regelmessige statuser og gjennomganger, samt oppdatere 
målingene underveis for å tilpasse eventuelle endringer i et dynamisk prosjektmiljø. 
Realistisk 
Gevinstene skal kunne realiseres (Jenner, 2009) og må således være realistiske. Med dette 
menes det å være realistiske gitt den konteksten organisasjonen opererer i og de begrensningene 
de har (Ward og Daniel, 2006). Ifølge Chih & Zwikael (2015) er dette en vurdering som 
inneholder flere aspekter, både det konkrete målet og datoen for realisering. Å måle gevinstene 
mot andre lignende prosjekter kan være en effektiv måte å sikre denne realismen (Chih & 
Zwikael, 2015). 
Realiseringsdato 
En dato for når gevinsten skal være realisert er viktig både for kontrollering og monotorering 




og sluttdato på prosjektet er det lettere å forventningsstyre interessentene, samt sette opp en 
konkret tidsplan og måle om man følger denne underveis i prosjektet. 
Ansvar 
En klar og tydelig oversikt over hvem som har ansvaret kan forbedre mulighetene for å realisere 
gevinstene (Lin & Pervan, 2003; Cooke-Davis, 2007). I mange prosjekter blir prosjekteieren 
satt som personen som er ansvarlig for å sikre realisering av gevinster (Zwikael, 2011). Dette 
blir sett på som en effektiv måte å håndtere hvem som er ansvarlig dersom problemer oppstår 
underveis (Olsson, Johansen, Langlo & Torp, 2008). En faktor som kan påvirke mangel på 
gevinstrealisering er nettopp uklare ansvarsforhold (Andersen, 2018). Det er viktig å påpeke at 
prosjekteieren ikke nødvendigvis kan gjøre alt, og dermed må andre personer involveres. 
Omfattende 
Gevinster kan dekke flere aspekter, derfor må det betraktes om gevinstene eksempelvis omfatter 
både økonomiske og ikke-økonomiske gevinster, eller omfatter operasjonelle, taktiske og 
strategiske gevinster (Chih & Zwikael, 2015). Følgelig kan det være hensiktsmessig å lage et 
gevinstkart (Figur 1) for å få oversikt over alle aspektene gevinstene dekker (Chih & Zwikael, 
2015). 
2.1.4 Hvordan planlegge gevinstrealiseringen? 
Selv om gevinster er tydelig identifisert, er dette ikke tilstrekkelig for å lette realiseringen av 
dem (Ashurst et al., 2008). Ettersom levering av gevinster i IKT-prosjekter er avhengig av 
omforming av forretningsprosesser, organisasjonsstrukturer og brukernes arbeidspraksis, i 
tillegg til teknisk funksjonalitet (ibid), er det viktig å drøfte hvilke tiltak som må finne sted for 
å for å oppnå gevinstene. Dette blir ofte beskrevet som gevinstrealiseringstiltak og i løpet av 
denne prosessen kan ofte de planlagte gevinstene endre seg. Dette skjer hovedsakelig hvis 
ambisjonene er satt litt for lavt eller høyt, hvis leveranser som prosjektet skal gi ikke er fastslått, 
eller hvis prosjektfundamentet endrer seg over tid. Dermed kan det også være aktuelt å endre 
leveransene av prosjektet for å enklere skape gevinstrealiseringstiltak og dernest få bedre 




Det er viktig å angi hvem som er ansvarlig for utførelsen av de forskjellige 
gevinstrealiseringstiltakene. Det er også essensielt å bestemme og planlegge når disse tiltakene 
skal finne sted, samt avklare om det skal skje i løpet av prosjektperioden eller om det skal 
gjennomføres etter prosjektet er avsluttet. Dette vil være av stor betydning for hvem som skal 
gjennomføre tiltakene, og som tidligere nevnt er det også viktig å avklare ansvarsfordelingen. 
Dersom noen av tiltakene er i løpet av prosjektperioden, vil det ofte være prosjektgruppen sitt 
ansvar. Derimot om det er gjennomført etter prosjektets levetid ligger ansvaret ofte hos 
avdelingen eller basisorganisasjonen. Selv om prosjekteier er ansvarlig for 
gevinstrealiseringen, kan prosjekteier delegere oppgaver og ansvarliggjøre andre for 
gjennomføringen av gevinstrealiseringstiltakene (Andersen, 2018).   
En visuell fremstilling av tiltakene kan fremme diskusjon og ideskapning i planleggingen, for 
eksempel ved hjelp av gevinstkart (Andersen, 2018). Gevinstkart forklarer sammenhengen 
mellom prosjektleveransene, gevinstrealiseringstiltakene, planlagte gevinster og prosjektets 
formål, som vist i figur 1. 
 




Gevinstkartlegging er en aktivitet som både kan hjelpe med å integrere prosjektprodukter med 
rutinene til organisasjonen gjennom opplæring, samt at det kan gi en mulighet for å kontrollere 
og evaluere hvilke gevinster som er oppnådd (Musawir, Serra, Zwikael & Ali, 2017). Denne 
type kartlegging tillater organisasjoner å spore de nødvendige aktivitetsendringene for å 
realisere gevinstene, samt potensielle tilretteleggere og hemmere av slike endringer (Coombs, 
2015). 
2.1.4.1 Gevinstrealiseringsplan 
Rammeverket for planlagte gevinster kan dermed utvides slik at man skaper en 
gevinstrealiseringsplan, ved å legge til de underordnede punktene; gevinstrealiseringstiltak, 
tiltaksansvarlig, gjennomføringsperiode for gevinstrealsieringstiltaket og usikkerhets- 
momenter. Planen kan endres i løpet av prosjektperioden, slik at det muliggjør oppdateringer 
underveis. Det vil også være mange usikkerhetsmomenter ved gevinstrealiseringen og derav 
viktig å identifisere de viktigste usikkerhetene og hvordan man skal forholde seg til dem 
(Andersen, 2018).  
● Gevinstrealiseringstiltak: Hva er tiltak(ene) for å realisere gevinsten? 
● Tiltaksansvarlig: Hvem er ansvarlig for gjennomføring av tiltaket? 
● Gjennomføringsperiode for gevinstrealiseringstiltaket: Når skal tiltaket gjennomføres?  
● Usikkerhetsmomenter: Hvilke forhold kan påvirke gjennomføringen av tiltakene eller 
realiseringen av gevinsten? Hvordan skal man eventuelt forholde seg til disse? 
2.1.5 Hvordan gjennomføre gevinstrealisering? 
Det meste av arbeidet med gevinstrealisering kommer etter prosjektet er avsluttet (Andersen, 
2018). Det kan argumenteres for at gevinstene hovedsakelig kommer fra den organisatoriske 
endringen som skjer ved utviklingen og innføringen av et IT-system, ikke nødvendigvis direkte 
fra de tekniske løsningene (Peppard & Ward, 2005; Hughes & Scott Morton, 2006). Dermed 
må man gjennomføre de tiltakene som er nødvendig for å realisere de planlagte gevinstene som 




Hvordan gjennomføre gevinstrealisering vil videre bli forklart i avsnittet 2.3.1 Hvordan spiller 
absorberende kapasitet en rolle i gevinstrealisering.  
2.1.5.1 Måle og styre gevinstene 
Gevinster fra IT-prosjekter vil bare bli realisert dersom de blir målt og styrt på en systematisk 
måte (Jurison, 1996). Organisasjoner må ha muligheten til å fortløpende observere og vurdere 
gevinstene av deres IT prosjekter (Tallon, Kraemer, & Gurbaxani, 2000) for å sikre at det evner 
å levere verdi (gevinster) som inkrementelt forbedrer seg (Remenyi & Sherwood-Smith, 1999). 
Å vurdere gevinstene kan være en ideell mulighet for organisasjonslæring (Ward & Daniel, 
2006) for å sikre at kapasiteten til å lykkes med å realisere gevinstene fra IT-prosjekter kan 
forbedres over en periode. 
2.2 Absorberende kapasitet  
Absorberende kapasitet har blitt brukt for å analysere en rekke forskjellige organisatoriske 
fenomen. Som blant annet innovasjon (Cohen & Levinthal, 1990), strategisk ledelse (Lane & 
Lubatkin, 1998) og prosjektledelse (Killen et al., 2012; Bjorvatn & Wald, 2018; Leal-Rodríguez 
et al., 2014). Innenfor temaet absorberende kapasitet er det to artikler som står svært sentralt, 
henholdsvis Cohen & Levinthal (1990) og Zahra & George (2002).   
Cohen & Levinthal (1990) definerer absorberende kapasitet som en organisasjons evne til å se 
verdi i og innhente, tilpasse og utnytte informasjon mot dens kommersielle formål. Hvor det er 
kunnskapsnivået og utviklingsarbeidet i organisasjonen som danner et utgangspunkt og 
grunnlag for organisasjonens absorberende evner. Et høyt nivå av forkunnskaper og fokus på 
utviklingsarbeid i organisasjonen vil gi vekstvilkår for de absorberende evnene i 
organisasjonen. Likevel er det viktig å påpeke at en organisasjon må tilpasse og utnytte denne 
kunnskapen for å ha høy grad av absorberende kapasitet, ikke bare inneha kunnskapen eller la 




Zahra og George (2002) på den andre siden utvider teorien og definerer de forskjellige fasene 
av absorberende kapasitet tydeligere. De deler teorien i henholdsvis fire faser: innhenting 
(acquisition), assimilasjon (assimilation), transformasjon (tranformation) og utnyttelse 
(exploitation). Innhenting refererer til organisasjonens evne til å identifisere og innhente 
informasjon som er generert eksternt som er kritisk for organisasjonens drift. Assimilasjon 
refererer til organisasjonens rutiner og prosesser som legger til rette for å analysere og forstå 
informasjon fra eksterne kilder. Transformasjon betegner organisasjonens evne til å utvikle og 
foredle rutinene som legger til rette for å kombinere eksisterende, ny-innhentet og assimilert 
kunnskap. Dette kan oppnås ved å legge til, slette eller tolke den samme kunnskapen annerledes. 
Til slutt har vi utnyttelse som refererer til organisasjonens evne til å ta i bruk den transformerte 
kunnskapen. 
Videre deles de ovenstående fire fasene inn i to dimensjoner, henholdsvis potensiell 
absorberende kapasitet og realisert absorberende kapasitet. Førstnevnte gjør organisasjonen 
mottakelig for innhenting og assimilasjonsfasen som skjer eksternt, mens sistnevnte er en 
funksjon av transformasjons- og utnyttelsesfasen til organisasjonen, som skjer internt. Ifølge 
Zahra & George (2002) skapes det forskjellig verdi i disse to dimensjonene. I den realiserte 
absorberende kapasitet vil en muliggjøre konkurransefortrinn gjennom hvordan de faktisk 
utnytter dette fortrinnet, mens i den potensielle absorberende kapasiteten vil en få strategisk 
fleksibilitet til å kunne endre og omkonfigurere organisasjonen gjennom hvor mottakelig 
organisasjonen faktisk er. 
I denne oppgaven bygger jeg videre på Cohen og Levinthals (1990) terminologi, da dette er den 
opprinnelige modellen, som også enkelt kan belyse og besvare caset i denne oppgaven. Grunnen 
til at forskningsspørsmålet i denne masteroppgaven ikke krever de nyansene som Zahra og 
George innfører er at teorien deres blir for spesifikk med en del elementer som kan bidra til mer 




2.2.1 Hvordan spiller absorberende kapasitet en rolle i gevinstrealisering? 
Ashurst, Doherty & Peppard (2009) påpeker at for å levere verdi gjennom IT, vil ikke 
nøkkelressursen være teknologien, men kunnskapen, og ikke minst hvordan denne kunnskapen 
blir distribuert ut i organisasjonen. Absorberende kapasitet handler ikke bare om å innhente 
informasjon eksternt, men også overføringen av kunnskap mellom og innad i avdelinger (Cohen 
& Levinthal, 1990). Det er med bakgrunn i dette absorberende kapasitet potensielt kan spille 
en rolle i gevinstrealisering, ved at kunnskap skal overføres fra prosjektet til avdelinger og 
brukere. 
Ved innføringen av et nytt IT-system er det en gjennomgående feil at det ofte er for stort fokus 
på systemsiden, og at det ikke blir lagt stor nok vekt på person- og organisasjonsutviklingen 
som skal få systemet til å fungere godt (Andersen, 2018). Som nevnt tidligere er alle aspektene 
av person- system og organisasjonsutvikling viktig med tanke på gevinstrealisering. Ved å 
legge fokus på hvordan kunnskapen skal overføres til brukerne og avdelingen, samt hvordan de 
skal tilpasse og utnytte systemet kan dette bidra til å skape eventuelle gevinster.  
2.2.2 Overføring av kunnskap 
I dette kapittelet vil oppgaven videre basere seg på Cohen og Levinthals teori, hvor 
absorberende kapasitet blir inndelt i tre ulike faser, henholdsvis innhenting, tilpasning og 
utnyttelse av kunnskap.  
2.2.1.1 Innhenting av kunnskap 
I denne masteroppgaven definerer jeg innhenting som avdelingens evne til å innhente relevant 
kunnskap fra prosjektet i løpet av prosjektets levetid. I et «smidig» IKT-prosjekt vil det være 
hyppige delleveranser underveis i prosjektet (Holgeid og Jørgensen, 2020; Terlizzi et al., 2017). 
I et mer tradisjonelt prosjekt, vil det også kunne være delleveranser som kan hentes inn av 




I innhentingen vil det være viktig at avdelingen ser verdien av prosjektproduktet. Dette kan 
være informasjon som motiverer eller insentiverer avdelingen til å være villige til å ta 
prosjektproduktet i bruk og lære dette nye produktet godt. Forskning viser at graden av 
realiserte gevinster fra IKT-prosjekter kan bli forbedret dersom brukerne og andre viktige 
interessenter blir aktivt oppmuntret til å engasjere seg og delta i prosessen (Yap, Soh & Raman, 
1992; Kim & Pan, 2006; Ward & Peppard, 2002).   
I løpet av prosjektet levetid vil det også være lønnsomt å styre brukernes forventninger til 
systemet. Slik at det ikke er et stort gap mellom brukernes forventninger og det faktiske 
systemet. Forskning har funnet at det å styre brukerens forventninger er en kritisk faktor for 
vellykket gjennomføring av prosjekter (McLeod & MacDonell, 2011). Empiriske studier har 
funnet at etablerte, administrerte eller realistiske brukerforventninger oppfattes som viktige for 
systemsuksess (Lemon et al. 2002; Mahmood et al. 2000; Somers og Nelson 2001). Tilsvarende 
kan urealistiske forventninger hemme vellykket systemutvikling (Barry og Lang 2003). 
Brukernes holdninger til systemet påvirke intensjonen deres om å bruke systemet, samt deres 
faktiske bruk av systemet (Mahmood, Burn, Gemoets & Jacquez, 2000). Det mer sannsynlig at 
brukerne har en positiv holdning til systemet hvis de oppfatter at det er nyttig for dem. 
Eksempelvis kan dette skje dersom brukerne opplever at det skaper gevinster for dem i deres 
arbeidshverdag, gjennom at det er enkelt å bruke eller at det er i deres interesse å bruke systemet 
hvis det kan øke prestasjonen, effektiviteten eller produktiviteten deres (Mahmood et al., 2000; 
Wilson & Howcraft, 2002). Det vil derfor være viktig å kommunisere hvordan systemet skaper 
gevinster eller kan være nyttig for brukerne.  
2.2.1.2 Tilpasning av kunnskap 
Tilpasning refererer til avdelingens evne til å utvikle rutiner og prosesser som legger til rette 
for å bruke og forstå prosjektproduktet, med andre ord kan dette være opplæringstiltak eller 
retningslinjer og interne rutiner de ansatte skal følge. I denne oppgaven definerer jeg 
tilpasningsfasen som tidsrommet fra prosjektslutt til det tidspunktet avdelingen har ferdigstilt 




Brukeropplæring har blitt identifisert i flere studier av IKT prosjekter som en faktor som kan 
påvirke utfallet positivt (Coombs, Doherty & Loan-Clarke, 1999; Riley & Smith, 1997; Skok 
& Legge, 2002; Sumner, 2000; Wastell and Newman 1996). Opplæring ser ut til å påvirke 
utfallet av prosjektet gjennom dens påvirkning på brukernes holdninger av systemet (McLeod 
& MacDonell, 2011). Gjennom opplæringstiltak kan brukerne få ferdigheter og erfaring i å 
bruke systemet, som potensielt øker deres selvtillit i å bruke systemet, samt kan gi en bedre 
kunnskap og forståelse av systemet. Dette kan totalt sett være bidragsytende til å påvirke om 
brukerne godtar systemet eller ikke (Skok & Legge, 2002).   
Flere teoretikere har i tillegg argumentert for at brukeropplæring kan være kritisk for å få til en 
langvarig suksess for IT-systemer, samt at manglende kunnskap og forståelse av systemet kan 
føre til motstand mot det nye systemet (Irani, Sharif & Love, 2001; Marion & Marion, 1998). 
Ytterligere kan også opplæring bli brukt til å overtale brukerne om gevinstene av systemet for 
å skape insentiver til å få brukerne til å bruke det (Wilson & Howcraft, 2002). Ettersom 
opplæring av systemet som regel begynner etter at systemet er ferdig utviklet (Jiang, Klein & 
Balloun, 1998), foreslår Mahmood og kollegaer (2000) at det kan være hensiktsmessig å 
introdusere opplæringstiltak i tiden systemet utvikles. Grunnen til at de hevder dette er for at 
brukerne på den måten kan gi tilbakemeldinger på opplevelsen av systemet, samt være med å 
påvirke denne utviklingen og valg som skal tas underveis i prosessen. 
2.2.1.3 Utnyttelse av kunnskap 
Utnyttelse refererer til hvordan avdelingen utnytter prosjektproduktet i dag og hvilke gevinster 
denne utnyttelsen skaper. Utnyttelsesfasen begynner altså så snart opplæringstiltakene er over, 
og prosjektproduktet regnes som ferdig realisert og integrert i avdelingens rutiner og prosesser. 
Dette er altså en omtrentlig definisjon med flytende overganger. Likevel vil de fleste 
respondenter kjenne seg igjen i forskjellen mellom opplæringsperioden og utnyttelsesperioden. 
For studiens formål er derfor denne avgrensingen tilstrekkelig. 
Ashurst og kolleger (2008) påpeker viktigheten av å jobbe for å utnytte gevinster. Hvor de 




applikasjoner og IT-tjenester i løpet av IT-systemets operative levetid. Mer spesifikt, for å sikre 
langsiktig levering av gevinster, er det nødvendig å gjennomføre et pågående program for 
organisasjonsendring og programvareforbedringer, som begge bestemmes av, og styres 
gjennom, målet å utnytte gevinster. 
Ward & Daniel (2006) hevder at søken etter å dra nytte av gevinster fra en IT-programvare, 
ikke bør opphøre så snart den er implementert. Faktisk er det ofte slik at det fulle potensialet til 
en bestemt applikasjon ikke blir tydelig før den er fullt operativ og interessenter har blitt erfarne 
i bruken (Eason, 1989; Markus, 2004). I denne forbindelse er evnen til å jobbe med informasjon 
spesielt avgjørende (Marchand, Kettinger & Rollins, 2000; Davenport, Harris, De Long & 
Jacobson, 2001). Det er derfor nødvendig for organisasjoner å utvikle og anvende en 
kompetanse for utnyttelse av gevinster (Ashurst, et al, 2008). 
  
I kapittel 5.0 Analyse og diskusjon nedenfor vil jeg gå nærmere inn på hvordan 5.3.1 Innhenting, 
5.3.2 Tilpasning og 5.3.3 Utnyttelse utspilte seg i fokusorganisasjonen. Da gjør jeg også rede 
for de konkrete aktivitetene i de ulike fasene, og hvordan de til sammen utgjør en helhet i form 
av gevinstrealisering. Jeg belyser begrepet “gevinstrealisering” ved hjelp av begrepsapparatet 
knyttet til “absorberende kapasitet”. Så vidt jeg vet, er ikke disse teoriene tidligere koblet 





3.0 Case  
Det påfølgende kapittelet 3.1 vil sette masteroppgaven min i kontekst, gjennom først å gi en 
kort introduksjon til organisasjonen jeg forsket i, og deretter under kapittelet 3.2 vil det gis et 
innblikk i behovet organisasjonen hadde for å innføre et nytt HR-system. Prosessen med å velge 
hvilken systemleverandør de skulle ha blir skissert i kapittel 3.2.1 og en påfølgende kort 
introduksjon til systemleverandøren CatalystOne i kapittel 3.2.2. Avslutningsvis vil jeg i 
kapittel 3.2.3 trekke frem hvordan organisasjonen sammen med systemleverandør utviklet 
systemet.  
3.1 Oda 
Oda (tidligere Kolonial.no) er Norges største matbutikk på nett, og som selskap er de først og 
fremst et ambisiøst teknologi-og logistikkselskap. Oda tilbyr et bredt utvalg dagligvarer og 
middagsretter levert hjem til både privatpersoner og bedrifter. Oda samarbeider med kjente 
aktører som blant annet Rema 1000, Strøm-Larsen, Sprell, Vita og Clas Ohlson. Ettersom Oda 
leverer dagligvarer som ost, melk og nybakt brød fra eget bakeri sammen med leker, kosmetikk 
og elektronikk gjør at de ikke blir sett på som en klassisk dagligvareaktør. De er et av Nordens 
raskest voksende oppstartsselskaper, og i april i år lanserte selskapet at de bytter navn fra 
Kolonial.no til Oda i forbindelse med internasjonale ekspansjonsplaner. 
Oda ble startet opp i 2013 av ti gründere med en tanke og visjon om å revolusjonere 
dagligvarehandelen i Norge. Oda jobber for å levere den beste handleopplevelsen til sine kunder 
gjennom at kundene selv slipper å dra fysisk til butikken for å handle. De har erstattet den 
tradisjonelle dagligvarehandelen med en nettbutikk hvor kundene kan få alle varene levert hjem 
på døren ved hjelp av noen få tastetrykk. Visjonen deres er å skape frihet og flyt i hverdagen 
for sine kunder, slik at de kan bruke tiden sin på det som virkelig betyr noe. Dette gjør de 
gjennom å bygge et effektivt handelssystem for sine kunder og samfunnet generelt. 
Oda har helt siden 2013 vært et selskap i sterk vekst, og en arbeidsplass i konstant utvikling og 
endring. Siden oppstarten har selskapet vokst fra å være en liten utfordrer i dagligvarebransjen 




For å håndtere en slik vekst og reise som Oda har vært gjennom de seneste årene var selskapet 
nødt til å tenke nytt, og ikke minst finne skalerbare løsninger gjennom å digitalisere sine HR- 
og ledelsesprosesser.  
3.2 Hvorfor hadde Oda behov for et HR-system? 
Det var våren 2017 Oda virkelig fikk fotfeste i markedet og ekspansjonen satte fart. De ansatte 
i HR-avdelingen til Oda oppdaget et sterkt behov for å digitalisere sine HR-prosesser grunnet 
denne økende veksten. En av informantene fortalte at “når man vokser fort slik vi har gjort de 
siste årene er det ikke lenger rom for å håndtere interne prosesser med systemer som egentlig 
ikke er laget for å støtte disse prosessene fullt ut”.  
Tilbake i 2017 ble det stadig ansatt nye personer i organisasjonen som de ikke hadde oversikt 
over. HR-avdelingen erfarte at “de manuelle prosessene ble for ineffektive og det skapte stor 
frustrasjon for avdelingen, ledere og ikke minst de nyansatte som ikke hadde et system å 
forholde seg til, eller finne informasjon på”. Med tiden ble det også et økende behov for å 
ivareta personvernet til de ansatte gjennom å samle all informasjon og dokumentasjon på ett 
sted. Målet var å finne et system som ville dekke behovene til både lønn, IT, HR, ledere og de 
ansatte selv. Tidligere hadde ingen av støttefunksjonene et system, men derimot flere systemer, 
excel ark og ulike google sheets de måtte fylle ut. En av de som implementerte systemet i 
prosjektgruppen sa at de “ønsket å være i stand til å fortsatt møte behovene til medarbeidere 
og engasjere og informere de bedre”. Det var derfor et sterkt ønske om å involvere 
støttefunksjonen og de ansatte mer i prosesser og gjøre informasjonen tilgjengelig for alle.  
For å håndtere den økende veksten siden 2017 og årene fremover var det viktig å ha prosesser 
som var effektive og samtidig ivaretok de ansatte og kulturen i Oda. En i prosjektgruppen 
fortalte at ettersom Oda også hadde planer om å ekspandere og etablere seg i nye markeder var 
de “avhengige av å få på plass et HR-system som var skalerbart for vekst, også geografisk”. 
Ettersom Oda selv er en teknologibedrift hvor konkurransefortrinnet blant annet ligger i 
teknologien og deres systemlandskap, ble kravene for et system som ivaretok data på en god 




3.2.1 Valg av HR-system 
For at Oda skulle få et system skreddersydd til deres behov var de nødt til å gjøre et grundig 
forarbeid. I forsøket etter å skrive ned behovene og lete etter ulike systemer på markedet ble 
det raskt konkludert med at avdelingen verken hadde kompetansen, ressursene eller tiden til å 
løse dette internt. Det ble derfor besluttet å leie inn en ekstern konsulent som bistod med å lage 
en kravspesifikasjon sammen med HR-avdelingen. Konsulenten gjennomførte flere 
dybdeintervjuer med ledere og HR-avdelingen, samt utarbeidet en spørreundersøkelse. Basert 
på denne informasjonen ble det laget en omfattende kravspesifikasjon og konsulenten lagde en 
liste over hvilke systemer på markedet som dekket Odas behov.  
Videre presentere konsulenten en kort liste med leverandører som traff på kriteriene satt i 
kravspesifikasjonen. Demoer ble presentert av de ulike leverandørene og spørsmål besvart. 
Etter hvert når Oda stod igjen med tre ulike systemleverandører ble det kjørt noen runder med 
caser og fiktive scenarioer. Til slutt var det forhandlinger på den kommersielle pakken og pris, 
og etter en lang og grundig prosess falt valget på systemleverandøren Catalystone Solutions. 
3.2.2 CatalystOne Solutions 
CatalystOne Solutions digitaliserer HR og ledelse med sitt skybaserte HR-system. Deres 
software suite er skreddersydd for å effektivisere nøkkelprosesser for mellomstore til store 
organisasjoner i Norden og internasjonalt (CatalystOne, 2019). Systemet forsøker å dekke alle 
HR-prosesser og behov ulike organisasjoner har gjennom blant annet masterdata, 
medarbeiderutvikling, etterfølgerplanlegging, kurs, fraværs- og kompetansemoduler. Systemet 
er modulbasert hvor organisasjonen selv kan kombinere og konfigurere løsninger som passer 
deres behov, slik at systemet kan utvikles og vokse med organisasjonen over tid. 
3.2.3 Utvikling av system  
En av årsakene til at valget falt på CatalystOne var den kommersielle pakken satt opp fra deres 
side, hvorpå prosjektgruppen i Oda fikk en dedikert ressurs fra CatalystOne til å bygge opp 
systemet sammen med de modul for modul. CatalystOne sin ambisjon var at implementeringen 




Oda valgte å kjøpe nesten hele modulløsningen til CatalystOne. Det ble gjennomført mellom 
to til tre workshops for hver modul som Oda implementerte i sitt system som de har valgt å 
navngi “People”. Workshopene ble gjennomført i løpet av en 12 måneders periode, og imellom 
hver workshop fikk prosjektgruppen oppgaver med å innhente informasjon, etablere nye rutiner 
og standarder, samt bygge dette i systemet slik at People-systemet til Oda ble skreddersydd for 
dem. 
Oda etablerte en hovedprosjektgruppe på tre personer internt, hvorav to jobbet i HR-avdelingen 
og en i lønnsavdelingen. Disse tre personene jobbet tett sammen med prosjektlederen 
(konsulenten) fra CatalystOne og ble trent opp til å bli superbrukere i systemet. Sammen hadde 
de flere treningssesjoner og gjennomførte en serie av workshops hvor de satt opp og 
konfigurerte løsningen basert på Odas unike krav og behov. Før Oda utrullet de ulike modulene 
ble de grundig testet, og deretter implementert i organisasjonen. I tillegg til denne 
prosjektgruppen ble det satt opp en teknisk gruppe på to personer internt hos Oda, og en teknisk 







I det påfølgende kapittelet ønsker jeg å gi et overordnet bilde på min datainnsamling gjennom 
å vise til hvordan jeg konkret har samlet inn empiri, samt ta med leseren på hvilke valg som er 
tatt gjennom prosessen. Jeg ønsker å vise til valgene gjennom kapittel 4.1 forskningsdesign, 4.2 
kvalitativ metode, 4.3 datainnsamling. Videre redegjøre for 4.4 gjennomføringen av 
datainnsamlingen. På den måten vil jeg gi leseren et innblikk i hvordan forskningsprosessen 
foregikk. Avslutningsvis vil jeg i kapittel 4.5 kvalitet i studiet og 4.6 etiske hensyn vise til 
hvordan jeg kvalitetssikret dataen. 
Metode stammer fra det greske ordet methodos, som betyr å følge veien mot et bestemt mål 
(Johannessen et al., 2016). I oppgavens metodedel gis det innblikk i hvilken metode som har 
blitt anvendt og hvilke valg som er blitt gjort gjennom prosessen. Som videre har blitt formulert 
av Vilhelm Aubert som «en fremgangsmåte, et middel til å løse problemer og komme frem til 
ny kunnskap. Et hvilket som helst middel som tjener dette formålet, hører med i arsenalet av 
metoder» (referert i Dalland, 2012, s. 111). Metode kan dermed ses på som en fellesbetegnelse 
på fremgangsmåten forskeren har tatt i bruk for å innhente nødvendig informasjon slik at en er 
i stand til å besvare problemstillingen. 
4.1 Forskningsdesign  
Det er fordelaktig å utarbeide et forskningsdesign for å vite hvordan man konkret skal gå frem 
for å innhente informasjon fra virkeligheten (Halvorsen, 2008). Det finnes en rekke ulike måter 
å gå frem på med tanke på hva formålet med undersøkelsen er. I denne oppgaven har jeg valgt 
å bruke en intervjustudie, hvor intervju er brukt som den eneste datainnsamlingsteknikken. I 
oppgaven er det avgrenset oppmerksomhet mot én fokusorganisasjon. I dette tilfelle brukes Oda 
som fokusorganisasjon (som er presentert i kapittel 3.0 Case). Tematikken for oppgaven er 
hvordan fokusorganisasjonen og systemleverandøren CatalystOne har utviklet og implementert 




intervjustudie da dette egner seg når en ønsker å undersøke samspillet mellom en spesifikk 
kontekst og et individs oppfatning og opplevelse av en situasjon. 
Videre har jeg valgt å bruke en case som allerede har sett effektene av implementeringen, da 
prosjektet allerede ble gjennomført for to år siden. Dette grunnet at organisasjonen allerede har 
hatt tid til å realisere eventuelle gevinster av prosjektet, samt at det er lettere å se på anvendelsen 
av prosjektproduktet, da systemet er i bruk den dag i dag. En av ulempene med å se på et 
prosjekt i retrospektiv er at prosjektet og opplæringen ikke lenger ligger fersk i minne hos 
organisasjonen og informantene jeg intervjuet. En svakhet ved denne oppgaven kan være 
nettopp dette, at jeg har mistet mye potensiell verdifull informasjon. 
Det er valgt å bruke en abduktiv tilnærming i denne oppgaven. Grunnen til det er at abduktiv 
tilnærming kjennetegnes ved at forskeren beveger seg hele tiden mellom empiri og teori (Busch, 
2019). Det vil si at utgangspunktet er teori, men at forskeren underveis er åpen for å se på 
sammenhenger som ikke er beskrevet i teorien. 
4.2 Kvalitativ metode  
Kvalitativ metode går i dybden på å forstå, tolke og gi mening til egenskaper eller kjennetegn 
ved ulike fenomen (Kvale & Brinkmann, 2012). Fordelen med en kvalitativ innsamling er at en 
har mulighet til å være fleksibel rundt forskningen, og dermed ha mulighet til å spørre om 
uforutsette temaer som kommer (Johannessen et al, 2016). Nyeng (2012) skriver at «kvalitativ 
forskning er i stor grad arbeid med store mengder skriftlig eller muntlige kilder som gir ulike 
tolkninger i form av ord». På denne måten har jeg forsøkt å fange opp opplevelser, tanker og 
meninger som Dalland (2012) hevder ikke er mulig å gjøre eller måle gjennom tall. En ting som 
må tas hensyn til ved kvalitativ metode er at en får data fra et begrenset antall personer, dermed 
er vurdering om generalisering viktig (Harboe, 2006). Generalisering handler om prosessen 
hvor en iakttar og sammenligner enkelttilfeller for å komme frem til en allmenngjøring, regel 
eller lov. Oda sin fremgangsmåte for å implementere et nytt HR-system og få gevinster av det 




4.3 Datainnsamling  
Det er en rekke ulike teknikker forskere kan benytte seg av for å samle inn data, blant annet 
gjennom intervju, observasjon, spørreundersøkelser eller dokumentanalyser. I denne oppgaven 
ble førstnevnte benyttet, og jeg vil videre i neste kapittel forklare hvorfor jeg benyttet intervju 
som datainnsamlingsteknikk. 
4.3.1 Intervju 
Et intervju er en samtale eller diskusjon med hensikt å få formidlet informasjon fra andre 
personer. Dette kan være holdninger, meninger, fakta eller en kombinasjon av dette (Thomas, 
2017). Det finnes forskjellige metoder å samle inn data på ved hjelp av intervju.  Enkeltintervju, 
gruppeintervju eller dialogkafé er noen metoder man kan benytte seg av (Kvale & Brinkmann, 
2012). Jeg valgte å benytte enkeltintervju da dette var mest hensiktsmessig med tanke på å 
gjennomføre intervjuene digitalt. I tillegg var det flere av intervjuobjektene som ikke 
nødvendigvis jobber i samme avdeling og som også har et høyt arbeidspress. Enkeltintervjuer 
kan også medføre til at informanten føler seg tryggere i intervjusituasjonen og lettere kan åpne 
opp, samtidig som vedkommende ikke bli påvirket av hva andre sier. Ettersom målet var å få 
synspunkter fra flere parter var dette en relevant måte å gjennomføre intervjuene på. Ved å 
benytte denne metoden fikk jeg også uavhengige data fra hver enkelt informant, og dermed 
flere perspektiver.  
Kvalitative intervjuer er nyttig å bruke i forskning hvor en ønsker å få innsyn i menneskers 
erfaringer og oppfatninger (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2016). Siden målet med 
oppgaven er å finne hvordan gevinstene til People CatalystOne prosjektet ble realisert, er dette 
en nyttig datainnsamlingsteknikk for å få erfaringer og oppfatninger på hvordan ansatte har blitt 
opplært, tatt imot systemet og hvilke gevinster det har skapt.  
Det er flere forskjellige måter å strukturere intervju på, henholdsvis ustrukturert, delvis 




strukturerte intervjuer da det ga mulighet for å spørre oppfølgingsspørsmål dersom det var 
behov for mer informasjon. Delvis strukturerte intervjuer kjennetegnes ved at temaene er 
forhåndsbestemt, men rekkefølgen kan preges av hva informanten sier underveis (ibid). Jeg 
benyttet ulike spørreteknikker ved å stille innledende, direkte, indirekte og fortolkende 
spørsmål. Johannessen, Tufte og Christoffersen (2016) poengterer at det er en kunst å formulere 
spørsmål under et intervju, da man må ta raske avgjørelser for å underbygge problemstillingen.  
Ved at jeg benyttet en delvis strukturert intervjuguide ga dette muligheten for å få lengre og 
utfyllende svar. Dette var svært nyttig i intervjuene med prosjektgruppen, da dette ga mye 
informasjon om både prosjektet igjennom dets levetid, men også om innhenting, tilpasning, 
utnyttelse og gevinster. En fordel ved å benytte delvis strukturerte intervjuer var at jeg fikk 
tilpasset det til den enkelte informant. Dette var også nyttig med tanke på at informantene har 
forskjellig kompetanse og forståelse av bruken av systemet.  
Alle intervjuene ble gjennomført i løpet av to uker fra 04.03.21 til 16.03.21 og varierte i lengde. 
På grunn av Covid-19 ble alle intervjuene gjennomført digitalt. Intervjuene med 
prosjektgruppen varte i ca. en time, mens intervjuene av brukerne av systemet og ulike 
støttefunksjoner varte et sted mellom 30-45 minutter. Tidspunktene for intervjuene ble valgt av 
kontaktpersonen i bedriften, siden kontaktpersonen hadde mulighet til å se kalenderne til 
informantene om når de hadde ledig tid. Det ble benyttet lydopptak for å ikke avbryte flyten i 
intervjuene. På den måten slapp jeg å notere ned stikkord underveis, og kunne være en aktiv 
lytter i intervjuet. Ettersom jeg hadde fullt fokus på det informanten snakket om fikk jeg stilt 
gode oppfølgingsspørsmål. Dette ble i hovedsak benyttet når det var ønskelig med mer 
utfyllende svar. Jeg opplevde også flere situasjoner hvor informantene svarte overlappende på 
flere spørsmål samtidig.  
Etter intervjuene var gjennomført satte jeg meg ned og reflekterte over hvordan intervjuene 
hadde gått og hva informantene nylig hadde delt. Dette var for å ha en anledning til å tenke over 
eventuelle funn og skape en forståelse over forskjellige temaer som var interessante å utforske 




transkribere betyr å ordrett skrive ned det som har blitt sagt i intervjuet (Johannessen et al, 
2016). Likevel valgte jeg å fjerne ufullførte setninger og noen fyllord for å skape bedre flyt i 
analysen, uten å miste essensen av hva informanten delte. For å sikre en god forståelse, ha 
mulighet for å sammenligne, samt se hvor hovedpoengene lå ble alle intervjuene transkribert 
ned og lest gjennom ved flere anledninger i prosessen. Jeg valgte bevisst å ikke bare notere ned 
stikkord, da en kan miste konteksten informanten deler i, samt at mye verdifull informasjon kan 
gå tapt. 
4.4 Gjennomføring av datainnsamling  
I dette avsnittet presenteres hvilke valg som er tatt for å samle inn data. Hvor valg knyttet til 
utvelgelse av informanter, utarbeidelse av intervjuguide og analyse og tolkning av data blir 
forklart.  
4.4.1 Utvelgelse av informanter  
Det er hensiktsmessig å velge informanter ut ifra hva problemstillingen ønsker å besvare ved 
kvalitativ metode (Kvale & Brinkmann, 2012). I samtaler med min kontaktperson i Oda 
diskuterte vi oppgavens forskerspørsmål og hva oppgaven ønsket å besvare, samt hvilke 
perspektiver som kunne være relevante for både oppgaven og Oda. Siden prosjektet ble 
gjennomført for to år siden anså jeg det som viktig å snakke med informanter som hadde jobbet 
i Oda i løpet av prosjektperioden. På bakgrunn av dette kom vi frem til ni intervjuobjekter.  
Det ble valgt å intervjue to personer som satt i prosjektgruppen. Dette fordi de sitter med mest 
informasjon om prosjektet generelt og hvilke gevinster som var forventet og realisert. Det ble 
videre valgt å intervjue en fra IT-avdelingen som var involvert i prosjektet med å integrere 
People systemet med systemparken til Oda. I tillegg ble det intervjuet to medarbeidere i HR- 
avdelingen som er daglige brukere av systemet. Ettersom systemet ikke bare blir benyttet av 
HR-avdelingen daglig, men også av ledere ble det valgt å intervjue fire ledere fra forskjellige 




Ved å intervjue disse ni informantene ble det dannet innsikt i hvordan de ulike brukerne av 
systemet fikk informasjon, ble opplært og hvordan de benyttet People systemet i det daglige. 
Gjennom intervjuene fikk jeg også deres erfaringer og meninger om hva som fungerte og ikke 
fungerte godt i systemet og implementeringsfasen. 
4.4.2 Intervjuguide  
Det måtte lages en intervjuguide før intervjuene fant sted (Vedlegg I og II). En intervjuguide 
kan beskrives som en liste over temaer og generelle spørsmål som utspringer seg fra 
problemstillingen forskeren ønsker svar på (Johannessen et al., 2016). Intervjuguiden ble delt 
inn i tre overordnede deler, innledning, hoveddel og avslutning. I innledningen presenterte jeg 
meg selv, oppgavens tema, intervjuets oppbygning, samt at jeg informerte om frivillighet, 
anonymitet og lydopptak. Dette var for å skape en ramme for intervjuet og trygghet. Oppgavens 
tema ble presentert svært kort slik at jeg ikke ledet informantene i en retning.  
Hoveddelen av intervjuet ble ytterligere inndelt i tre deler, i henholdsvis innhenting, tilpasning 
og utnyttelse, basert på Cohen og Levinthal (1990) inndeling av absorberende kapasitet. Den 
første delen var innhenting av informasjon i prosjektperioden, hvor hensikten var å finne ut hva 
brukerne visste om prosjektet mens det pågikk og om det ble hentet ut kunnskap mens prosjektet 
pågikk. Den andre delen omhandlet tilpasning, hvor hensikten var å få informasjon om 
opplæringen av systemet og om den ble tilpasset. Den siste delen omhandlet gevinster og 
utnyttelse, hvorpå formålet var å få innblikk i hvordan systemet blir brukt i dag, samt hvilke 
gevinster systemet har skapt. Avslutningsvis oppsummerte jeg samtalen og spurte om 
informanten ønsket å utdype noe, dette for å klargjøre eventuelle uklarheter. 
Jeg valgte å ha to forskjellige intervjuguider da jeg både skulle intervjue personer som jobbet i 
prosjektgruppen og brukere av systemet. En av hovedgrunnene til at dette ble valgt var at 
informantene hadde forskjellige roller, og derav også satt på forskjellig innsikt og informasjon 
om prosjektet. Prosjektgruppen på den ene siden hadde informasjon om hvordan og hvorfor de 
valgte systemet, samt hvordan de valgte å introdusere og opplære brukerne. Samtidig hadde de 




andre siden svarte på hvordan de personlig ble introdusert til systemet, hvordan de opplevde 
opplæringen og hvilke gevinster de fikk av systemet i deres arbeidshverdag.  
Intervjuguidene ble bearbeidet etter et testintervju, hvorav enkelte spørsmål ble fjernet for at de 
skulle være mer forståelige. Etter de første intervjuene ble det også lagt til spørsmål som var 
nødvendige for å få mer utfyllende og tilstrekkelige svar. Når intervjuguiden var bearbeidet og 
ferdigstilt fortsatte intervjuprosessen, og jeg erfarte at den nye intervjuguiden ga rikelig med 
svar på det jeg ønsket å undersøke. 
4.4.3 Analyse og tolkning av data  
I kvalitativ metode er det bearbeiding og tolkning av tekst som jobbes med i analysen. 
Intervjuene skaper grunnlaget for å analysere tekst, dermed påvirker transkriberingen hvordan 
analysen ser ut. En utfordring ved å analysere data fra kvalitative forskningsstudier er å sile ut 
den relevante informasjonen fra den store mengden med ustrukturert data. Det kan også være 
krevende å kjenne igjen mønstre og bygge et godt rammeverk for innholdet (Johannessen et al., 
2016). Ved at intervjuguiden sin hoveddel var strukturert i henhold til teorien gjorde dette 
analysen noe lettere.  
Ifølge Johannessen og kollegaer (2016) består analyse og meningsinnhold av fire hoved steg. 
Denne metoden benyttet jeg for å analysere dataene. Hvor det første steget er å lese igjennom 
alt datamaterialet for å skape et helhetsinntrykk og sammenfatte meningsinnholdet. Det andre 
steget er å kode, kategorisere og sette begreper, hvor hensikten er å finne meningsbærende 
elementer i materialet. I dette steget forsøkte jeg å skille ut det som var relevant for 
problemstillingen. Det tredje steget er å gjennomføre kondensering, som betyr å komprimere 
og identifisere meningsbærende tekst. Det siste, og fjerde steget er å sammenfatte materialet. 
Her rekontekstualiserte jeg materialet for å utforme nye begreper og beskrivelser til analysen.  
Alle intervjuene ble lest flere ganger, hvor det ble benyttet forskjellige fargekoder for å 
identifisere lignende meningsinnhold. Fargene stod for de ulike kategoriene innhenting, 




gevinstidentifisering og gevinstplanlegging. Deretter ble sitatene lagt inn under de ulike 
kategoriene, slik at det var mulig å sammenligne uttalelsene. Da jeg skrev analyse- og 
diskusjonsdelen forkortet jeg noen av informantenes uttalelser ved å komprimere setningene, 
denne metoden blir kalt for meningsfortetting (Kvale og Brinkmann, 2012).  
4.5 Kvalitet i Studiet  
Det er noen forhåndsregler forskere må ta hensyn til dersom de ønsker en studie preget av 
kvalitet. Dette refereres ofte til som metodekriterier. Alle metodevalg gjort gjennom studien 
påvirker studiens kvalitet (Busch, 2019). Dermed må forholdene av pålitelighet, gyldighet og 
overførbarhet diskuteres. 
Pålitelighet sikter til hvorvidt funnene er sanne, hvor solid datainnsamlingen er og om funnene 
er stabile over tid. Det er viktig å tenke på at ingen forskere er like og alle har forskjellig 
forståelse. Dette betyr at dersom en annen forsker hadde stilt de samme spørsmålene til 
informantene, kunne utfallet ha blitt et annet fordi elementet som styrer datainnsamlingen er 
samtalen og tolkningen av den. En måte jeg har prøvd å skape pålitelighet på er ved å forklare 
valg gjennom forskerprosessen detaljert. Likevel kan påliteligheten bli preget av hvordan 
informantene selv ønsker at Oda skal fremstå og ikke hvordan det faktisk er i realiteten. Noe å 
bemerke seg er at informantene ikke fikk utlevert intervjuguiden på forhånd, som gjorde at de 
ikke kunne forberede svarene. Dette kan anses som en styrke for oppgaven. 
Gyldighet handler om vurderingen av dataens kvalitet og hvor valid den dataen er. I Kvalitative 
studier er validitet i hvilken grad forskerens funn og metode reflekterer formålet med studiet og 
samtidig representerer virkeligheten på en tilfredsstillende måte (Johannessen et al., 2016). Jeg 
har forsket på dette alene, men har hatt sparringspartnere gjennom prosessen, noe som kan bidra 
til å styrke troverdigheten. At jeg i tillegg har intervjuet personer fra ulike avdelinger og som 
har hatt forskjellig påvirkningskraft i prosjektet kan være styrkende for validiteten. 
Overførbarhet handler om resultatene kan overføres til andre situasjoner eller populasjoner 




overførbarhet til lignende kontekster med lignende begreper og årsakssammenhenger. Teorien 
hvor gevinstrealisering blir sett på i lys av absorberende kapasitet kan være overførbar til annen 
forskning eller organisasjoner. I tillegg kan andre prosjekteiere eller prosjektgrupper ha glede 
av å se på hvilke fordeler og ulemper en annen organisasjon har hatt ved å implementere et nytt 
system og på den måten overføre den kunnskapen til sin organisasjon.      
4.6 Etiske hensyn  
Forskning må følge etiske og juridiske retningslinjer. Dette betyr i hovedsak at forskeren må ta 
vurderinger om hva som er rett og galt (Johannessen et al, 2016). I oppgaven har jeg fulgt 
retningslinjene til NESH, som står for den nasjonale forskningsetiske komité for 
samfunnsvitenskap og humaniora (Torp, 2016). Det som har gjort seg gjeldende er at jeg har 
hensyntatt Oda sin interesse om å ikke få offentliggjort sine opplysninger, derfor er min 
oppgave merket konfidensiell. 
Kvale og Brinkmann (2012) mener at det er tre hovedmomenter som bør være med i forskning 
på mennesker. Dette er det informerte samtykke, konfidensialitet og at forskeren ser 
konsekvensene forskningen kan skape direkte og indirekte. Informantene til oppgaven har blitt 
tydelig informert om at de det er frivillig å delta og at de kan trekke seg på hvilket som helst 
tidspunkt. Informantene har rett til selvbestemmelse og autonomi. De har rett på at jeg skal 
respektere deres privatliv, og jeg som forsker står til ansvar for at informantene unngår skade 
(Johannessen et al., 2016). Jeg har fått muntlig informert samtykke og all data har blitt behandlet 
konfidensielt. Temaet til oppgaven berører ikke nødvendigvis personlige, sårbare eller 
følsomme temaer, og jeg fikk tilbakemelding på at alle opplevde det som positivt å delta. Flere 
ville gjerne bistå igjen dersom det var noe mer jeg lurte på og ingen av informantene har 





5.0 Analyse og diskusjon  
I kapittelet under vil de empiriske funnene fra de kvalitative intervjuene analyseres og 
diskuteres i henhold til det teoretiske rammeverket presentert i kapittel 2.0. Dette kapittelet vil 
bli delt inn i fire deler. I den første delen vil det bli tatt for seg 5.1 Hvordan Oda identifiserte 
mulige gevinster i forarbeidet til prosjektet. Her vil det forsøkes å drøftes hvorvidt Oda 
involverte de riktige interessentene, samt om de beskrev de planlagte gevinstene tilstrekkelig 
nok.  
I den andre delen vil det bli tatt for seg 5.2 Hvilken plan Oda hadde for å oppnå 
gevinstrealisering. I det tredje avsnittet 5.3 blir det analysert og diskutert hvordan Oda 
realiserte gevinstene. I sistnevnte vil det bli presentert hvordan den absorberende kapasiteten 
gjennom innhenting, tilpasning og utnyttelsesprosessen gikk for seg hos Oda. Til slutt vil det 
bli presentert hvilke gevinster Oda realiserte i avsnitt 5.4. Gjennom disse delene vil den 
overnevnte problemstillingen “Hvordan har HR-avdelingen til Oda realisert gevinster i sitt 
interne IKT-prosjekt?” bli drøftet og forsøkt besvart. 
5.1 Hvordan identifiserte Oda mulige gevinster? 
I det påfølgende avsnittet vil jeg ta for meg konteksten rundt forprosjektet til Oda, ved å blant 
annet analysere hvordan Oda la opp sin plan for å implementere et nytt IKT-system i sin 
organisasjon. Dette gjennom å se på om de evnet å involverte de riktige interessentene, og om 
de hadde identifisert hvilke gevinster de skulle få ut av å implementere et nytt system. Som 
tidligere nevnt er det ekstremt kostbart å implementere nye IKT-systemer i bedrifter, og hos 
Oda var heller ikke dette et unntak. Det er derfor interessant å se om Oda i det hele tatt hadde 
identifiserte sine mulige gevinster i forkant av prosjektet.  
Som Andersen (2018) nevner i sin teori burde en organisasjon beskrive sin fremtidige ønskede 
situasjon, da grunnlaget for å lykkes med å muliggjøre disse gevinstene ofte starter før et 
prosjekt har begynt. Hos Oda startet grunnlaget for å muliggjøre gevinstene allerede før 
prosjektet hadde begynt da de i denne delen av gevinstrealiseringsarbeidet identifiserte hvilke 




fremtidige situasjonen for organisasjonen gjennom en kravspesifikasjon. En av informantene 
fortalte at “kravspesifikasjonen ble utformet sammen med en ekstern konsulent, da vi ikke hadde 
kompetansen eller ressursene for å gjennomføre dette alene internt”. Kravspesifikasjonen var 
en lang liste med beskrivelser på hvordan det fremtidige HR-systemet skulle se ut, og hvilke 
funksjoner det skulle oppfylle. Sammen med konsulenten skisserte prosjektgruppen opp mål, 
tidsfrister og budsjettbegrensninger som igjen la grunnlaget for det videre prosjektet.  
For å vite hvilke funksjoner systemet skulle oppfylle måtte også Oda identifisere hvilke 
problemområder i organisasjonen prosjektet skulle håndtere. En av informantene i HR-
avdelingen beskrev at problemområdene var at “de manuelle prosessene ble for ineffektive og 
det skapte stor frustrasjon for avdelingen, ledere og ikke minst de nyansatte som ikke hadde et 
system å forholde seg til, eller finne informasjon på”. Med andre ord var det mange potensielle 
gevinster Oda kunne skape ved å implementere et nytt HR-system.  
Andersen (2018) påpeker at det er viktig å fokusere på person-, system, og 
organisasjonsutvikling når man beskriver fremtidig ønsket situasjon. Dette kan anses som 
spesielt viktig i IKT-prosjekter, siden gevinstene sjeldent kommer alene fra introduksjonen av 
ny teknologi, men av de organisasjonsendringene som vil utfylle funksjonaliteten av systemet 
(Peppard & Ward, 2005; Hughes & Scott Morton, 2006). Hos Oda er også dette tilfellet. Når 
Oda beskrev sin fremtidig ønskede situasjon, beskrev de hvordan ledelsen og medarbeidere 
skulle bli påvirket av og hvordan de enkelte skulle forholde seg til systemet. Videre beskrev de 
hvilke arbeidsprosesser systemet eventuelt burde håndtere, samt hvordan arbeidsfordelingen og 
ansvaret skulle være. Dette ble nedskrevet i henhold til behovene som lederne og HR-
avdelingen hadde uttrykt under intervjuene, samt spørreundersøkelsene som ble holdt tidlig i 
prosjektfasen.  
I dagens lys kommer det tydelig frem at denne kravspesifikasjonen ikke stemmer med behovene 
som Oda står ovenfor i dag. En informant bekrefter dette ved å si at “nå i ettertid, ser vi jo at 





5.1.1 Involverte Oda de riktige interessentene?  
Å vurdere hvilke interessenter som skal være involvert i prosessen med å beskrive de planlagte 
gevinstene er svært viktig. Det er nødvendig å involvere de riktige interessentene for å kunne 
tilstrekkelig beskrive de (Breese, 2012). Bryson & Bromiley (1993) påpeker at dette også er 
nødvendig slik at de planlagte gevinstene gjenspeiler de ulike behovene til de ulike 
interessentene, samt at dette kan være med på å øke oppnåeligheten til gevinstene. En av 
årsakene til at kravspesifikasjonen ville vært annerledes i dag, er på grunn av når krav-
spesifikasjonen og fremtidige gevinster ble identifisert, ble det ikke tatt hensyn til alle 
organisasjonens fremtidige planer. Dette kunne blitt unngått dersom de riktige interessentene 
hadde blitt involvert i større grad i denne prosessen.  
Oda er et selskap som har vært i stor endring og vekst de siste årene.  Noen av fremtidsplanene 
til Oda som ikke ble tatt med i vurderingen var blant annet, at de skulle ekspandere utenlands, 
at de nå ansetter fra hele verden og at selskapsspråket deres har blitt endret fra norsk til engelsk. 
En informant fortalte at “siden systemene våre er på norsk er det en liten utfordring”. En annen 
informant forteller at dette er planer som ledelsen hadde allerede i starten når de begynte 
forarbeidet til prosjektet. Som gjør at denne informasjonen kunne blitt tatt hensyn til når de 
utviklet kravspesifikasjonen. Dette påvirket hvor realistiske planlagte gevinster er, som vil bli 
diskutert i senere avsnitt.  
Noen av informantene påpekte også at “noe vi burde ha tenkt over var at HR-sjefen på det 
tidspunktet var en konsulent”. I ettertid har det vist seg at det ikke var hensiktsmessig at en 
midlertidig HR-sjef skulle være med på å velge system, da “forutsetningene for hvordan HR-
oppgaver ble gjort og hvordan avdelingen var bygd opp på det tidspunktet er helt annerledes 
enn i dag”. Informanten fortsetter å fortelle at dette skapte også utfordringer når den “nye HR-
sjefen opplevde at systemet ikke fungerte optimalt, og at det var et sterkt ønske om andre 
funksjonaliteter enn det systemet hadde”. Flere informanter bekrefter også at de nå ser etter et 
nytt system som skal dekke deres behov i tiden fremover.  
Selv om det var noen interessenter som skulle vært mer involvert i prosessen med å utvikle 
kravspesifikasjonen, som ledergruppen, var det likevel andre viktige interessenter som ble 




var eiere av systemet. Dette sikret at kravspesifikasjonen var etter deres behov og ønsker. Lønn 
var også involvert i prosessen da deres behov for riktige personaldata var i likhet med HR sine 
behov. Ved å involvere IT sikret de integrasjonsmuligheter med eksisterende systemer, samt at 
kravene til personvern og data ble opprettholdt. 
Selv om dette hovedsakelig er et HR-system, blir det også benyttet av ledere og medarbeidere. 
Siden ønske til Oda var “å være i stand til å fortsatt møte behovene til medarbeidere og 
engasjere og informere de bedre”, var det svært viktig å inkluderte ledere når de utviklet 
kravspesifikasjonen. Dette førte til at deres behov og ønsker også ble vurdert og ivaretatt. 
Ettersom lederne er sluttbrukerne av systemet, og som også skal bruke systemet for å ha god 
oversikt over sine avdelinger var dette svært viktig, da det var med på å skape positive 
holdninger til systemet. Dette er i tråd med det Hwang & Thorn (1999) trekker frem som viktige 
faktorer for suksessfull gjennomføring av IT prosjekter, nettopp det å inkludere og involvere 
brukerne. 
5.1.2 Var de planlagte gevinstene beskrevet tilstrekkelig nok? 
Lin og Pervan (2003) har funnet at organisasjoner ofte er mangelfulle eller dårlige på å beskrive 
planlagte gevinster. Hos Oda var det også mangler i beskrivelsen av planlagte gevinster. 
Nedenfor vil det diskuteres om Oda beskrev de planlagte gevinstene tilstrekkelig nok, i henhold 
til Chih & Zwikael (2015) sitt rammeverk.  
Passer de planlagte gevinstene inn i Oda sine strategiske mål? 
Zwikael & Smyrk (2012) påpeker at planlagte gevinster burde være formulert før valg av 
prosjektprodukter er bestemt, slik at de har en sterk kobling til organisasjonens strategiske mål. 
Oda beskrev slik som teorien tilsier den ønskede fremtidige situasjonen gjennom 
kravspesifikasjonen, som gjorde at de planlagte gevinstene støttet Odas strategiske mål. De 
utviklet dette før prosjektproduktene var satt, noe som gjorde at de støttet behov og ønsket 
fremtidig tilstand for organisasjonen. Det kan likevel bemerkes at kravspesifikasjonen ikke 
involverte alle deler av organisasjonen.  
Oda kan ses på som en todelt organisasjon, hvorav det finnes en operasjonell del og en 




turnus i lagervirksomheten til Oda. Den administrative delen derimot består av en akademisk 
og teknisk kompetent gruppe, hvor samtlige sitter på en pc og jobber daglig.  
Kravspesifikasjonen tok i hovedsak hensyn til den operasjonelle delen av organisasjonen, men 
ikke i like stor grad den administrative delen. Disse to delene har svært forskjellig behov med 
tanke på et HR-system. Hvorpå den operasjonelle delen hadde et stort behov for å håndtere 
sykefravær og ha oversikt over personalmappene til ansatte, da det var hyppige utskiftninger i 
denne gruppen. For den teknisk/administrative delen var dette på ingen måte relevant, og en 
informant presiserte at det “er større behov for utvikling, kompetanseheving og kartlegging av 
denne kompetansen “. Når modulene som er tiltenkt å håndtere disse behovene til den 
administrative delen ikke er implementert i dag eller er gode nok for deres behov, støtter ikke 
systemet de strategiske målene til denne delen av organisasjonen. 
Dette har ført til at “operasjonen opplever det som et kjempefint verktøy å ha oversikt på og 
synes det er enkelt å bruke” på den ene siden, mens på den andre siden har dette ført til at den 
teknisk administrative delen av selskapet bruker systemet minimalt. En informant forklarte 
videre at “den eneste modulen de bruker per dags dato er medarbeidersamtale modulen.. for 
den må alle inn i”. Basert på dette kan det se ut til at det finnes litt forskjellige holdninger til 
systemet og om de i det hele tatt ser gevinstene det kan medføre i de forskjellige delene av 
selskapet.  
Var målet for de planlagte gevinstene gitt et konkret tallmessig mål? 
For å forhindre forskjellige tolkninger av de planlagte gevinstene blant interessentene, er det i 
prosjektets interesse å definere planlagte gevinster spesifikt (Breese, 2012). Dette kan være med 
på sikre tildeling av ressurser for å realisere dem (ibid). Til tross for at teorien er tydelig på 
dette har ikke Oda gitt konkrete tallmessige mål på de planlagte gevinstene. Da informantene 
ble spurt om spørsmål knyttet til gevinster kom det frem at “vi har ikke noen konkrete 
tallmessige mål på gevinstene”. Dette kan også føre til at det blir vanskelig for Oda å kontrollere 
og måle de eventuelle gevinstene senere. Siden de ikke valgte å gi gevinstene konkrete mål, 
hadde de heller ikke målt tall på nullpunktet. Dette gjør det vanskelig å sammenligne hvor stor 





Var de planlagte gevinstene målbare? 
Det er viktig å kunne måle om en gevinst har blitt realisert eller om den er på vei til å bli 
realisert, dermed burde gevinstene være målbare (Chih & Zwikael, 2015; Zwikael & Smyrk, 
2012). Oda har i noen grad hatt målbare gevinster, men det er som nevnt ikke valgt å måle dem 
kvantitativt, da de ikke valgte å gi de konkrete tallmessige mål. Det er dermed vanskelig å si 
hvor store gevinstene er, og hvor stor verdi de faktisk har skapt. Derimot har Oda i noen grad 
målt den kvalitativ, da de har fått tilbakemeldinger på hvilke gevinster brukerne opplever av 
systemet. Dette skapet noe rom for å ha regelmessige statuser og gjennomganger for å tilpasse 
eventuelle tilbakemeldinger underveis i gevinstrealiseringen.  
Det kan argumenteres for at flere av gevinstene kunne ha blitt målt direkte eller gjennom 
indikatorer. Som blant annet effektiviseringsgevinster, hvor et eksempel er hvor lang tid det tar 
å registrere en ansatt med og uten et system. Likevel hevder en av informantene at “gevinstene 
ikke var målbare”. Det skal påpekes at det krever ressurser og tid å måle gevinster. Ettersom 
dette er noe av det flere i prosjektgruppen og HR-avdelingen har påpekt at de ikke hadde, ble 
dette nedprioritert. Prosjektgruppen hadde allerede mye arbeid i forbindelse med prosjektet i 
tillegg til deres vanlige arbeidsoppgaver. For at Oda skulle hatt muligheten til å måle gevinster 
og de uutnyttede gevinstene burde de kanskje ha involvert flere i avdelingen. 
Satt Oda en realiseringsdato? 
Datoen for når gevinsten skal være realisert vil være viktig med tanke på å kontrollere om 
gevinsten er på vei til å realiseres eller om den har blitt realisert (Breese, 2012). Oda hadde ikke 
satt en spesifikk dato for når gevinstene skulle være realisert. Dette kan ha påvirket graden av 
realisering og også om enkeltelementer har blitt realisert i det hele tatt. Dette henger også 
sammen med at det ikke var valgt å måle gevinstene. Ved at det ikke var en konkret dato for 
når gevinstene skulle være realisert, og at “det stadig ble forskjøvet på moduler og 
prioriteringer” kan ha gjort det vanskelig for prosjektgruppen å forventningsstyre brukerne for 
når de kunne forvente nytte og gevinster av systemet. 
   
Var de planlagte gevinstene til Oda realistiske? 
Jenner (2009) påpeker at planlagte gevinster skal ha mulighet for å realiseres, og de må dermed 
være realistiske. De planlagte gevinstene til prosjektet var realistiske i forhold til den konteksten 




ekspandering, ansettelser utenlands og språkskifte ikke var tatt med i planlegging av fremtidig 
ønsket situasjon og satt som krav for valg av system, har dette ført til at de planlagte gevinstene 
nødvendigvis ikke er realistiske. Da de ikke lenger reflekterer den konteksten Oda nå opererer 
i. Disse faktorene har skapt problemer for bruken av systemet i noen grad.  
Vurdering om gevinstene er realistiske inneholder også flere aspekter enn ovennevnte. Det er 
også en vurdering om det konkrete målet og datoen for realisering (Chih & Zwikael, 2015). 
Siden gevinstene ikke var satt et konkret tallmessig mål er det vanskeligere å vurdere om dette 
er realistisk eller ikke. Det samme gjelder realiseringsdato.  
Hvem er ansvarlig for å realisere gevinstene? 
Å ha en klar og tydelig oversikt over hvem som har ansvaret, kan forbedre mulighetene for å 
realisere gevinster (Lin & Pervan, 2003; Cooke-Davis, 2007). I mange prosjekter blir 
prosjekteieren satt som ansvarlig for å sikre gevinstrealisering (Zwikael, 2011).  Da 
kravspesifikasjonen ble laget hadde prosjektgruppen enda ikke blitt formet, men ansvaret om 
for prosjektet og dermed å realisere gevinstene lå hos HR-avdelingen, da nærmere sagt HR-
sjefen. Siden det ikke var formet en prosjektgruppe enda, kan dette anses som en effektiv måte 
å håndtere det på, men som nevnt tidligere var dette en konsulent som organisasjonen visste 
skulle slutte. Dette kan ha påvirket gevinstrealiseringen, ved at hovedansvaret for gevinst-
realisering dermed ikke lå hos det samme mennesket gjennom hele prosjektet, 
implementeringen og i etterkant. Dette vil bli videre diskutert i neste delkapittel 5.2.  
Da prosjektgruppen ble formet derimot gjorde de et unormalt valg. De valgte at prosjektlederen 
for People systemet skulle være en fra lønningsavdelingen. Når People er et HR-system og 
dermed skal hovedsakelig møte deres behov, kan det argumenteres for at dette virket mot sin 
hensikt. Prosjektlederen hadde dermed et perspektiv som var i forhold til lønn sine behov, og 
ikke nødvendigvis HR sine behov. En informant forklarte dette ved å si “det er lagt inn filtre i 
systemet på grunn av lønn sitt perspektiv, som gjør det vanskelig for HR nå å endre 
organisasjonsstrukturer (..) når målet til HR er å endre organisasjonen, passer dette dårlig”. 
Dette er en av grunnene til at systemet ikke er optimalt for HR-avdelingen i dag, da det gjør det 





Dekker de planlagte gevinstene flere aspekter? 
Det er mulig at gevinster dekker flere aspekter, derfor anses dette som en viktig vurdering av 
forskere (Chih & Zwikeal, 2015). Ut ifra dataene hentet fra intervjuene kan det ikke tolkes om 
denne vurderingen ble gjort eller ikke. 
Ifølge Andersen (2018) er å beskrive planlagte gevinster viktig for å tilrettelegge for alt 
fremtidig arbeid for å realisere de. Som diskutert ovenfor er det mange aspekter der Oda ikke 
har beskrevet planlagte gevinster spesifikt nok. Som blant annet ved å ikke ha konkrete 
tallmessige mål på gevinstene, ikke en fastsatt realiseringsdato og valget om å ikke måle 
gevinstene. Ved at disse valgene ble besluttet påvirket dette videre gevinstrealiseringsarbeid. 
Dette gjorde det blant annet vanskeligere å kontrollere og måle gevinster i løpet av realiseringen 
av dem. Dette vil bli videre diskutert i avsnitt 5.3.  
Breese (2012) hevder at gevinster må beskrives konkret og på en spesifikk måte, slik at 
gevinstene forstås av interessenter. Slik at misforståelser og feiltolkninger ikke finner sted. At 
generelt kravene som var satt i kravspesifikasjonen ikke var beskrevet tilstrekkelig nok og det 
var misforståelser, ble også nevnt av informanter. Når en informant ble spurt om det er noe som 
de ville gjort annerledes var svaret at kravspesifikasjonen burde vært beskrevet bedre slik 
“kravene er forståelig fra begge sider”. Med begge sider mener informanten for Oda og 
CatalystOne, slik at det ikke var noen misforståelser mellom disse. Slik ar kravene reflekterte 
kvalitet i systemet Oda forventet seg i større grad. Ved at gevinster ikke ble beskrevet 
tilstrekkelig nok har dette også ført til videre problemer både å kommunisere mulige gevinster 
til brukere og lederne. Dette vil diskuteres senere i 5.3.1 Innhenting.  
5.2 Hvilken plan hadde Oda for å oppnå gevinstrealisering?  
I påfølgende avsnitt vil hvordan oda planla gevinstrealisering analyseres. Det vil gjøres rede for 
når de planla gevinstrealiseringstiltak, hvilke tiltak dette besto av og hvem som hadde ansvaret 
for disse. Det vil også diskuteres hva de ønsket de hadde gjort annerledes og hvilke usikkerhets-
momenter som var knyttet til tiltakene.  
Ifølge Andersen (2018) burde planleggingen av hvilke tiltak som skal til for å realisere gevinster 




er ikke funnet fra intervjuene at Oda eksplisitt hadde en plan for hvilke tiltak som skulle til for 
å realisere gevinstene, i planleggingsfasen av prosjektet sitt. Dette er i samsvar med studie til 
Ashurst og kolleger (2008), hvor de fant i praksis at IT-prosjektgrupper har en tendens til å bare 
vurdere gevinster når de skriver den opprinnelige business casen, men ikke planlegger hvilke 
tiltak som må til for å realisere gevinstene i planleggingsfasen av prosjektet.  
Dermed frafalt muligheten til Oda å endre leveranser av prosjektet for å skape enklere 
gevinstrealiseringstiltak, og dernest få bedre gevinster. Samt ble muligheten mistet til å igjen 
vurdere om ambisjonene er satt for høyt eller lavt, og reflektere over hvor krevende det vil være 
å få gevinstene til å realiseres. Med tanke på at Oda har mange moduler i systemet ikke har blitt 
tatt i bruk, burde denne vurderingen om ambisjonene var satt for høyt kanskje ha vært gjort 
igjen i denne perioden. Systemet skulle takle veldig mange behov og ønsker, som det nå ikke 
har gjort, fordi systemet ikke møter det alle de faktiske behovene eller ikke håndterer de godt 
nok. Dette kom frem fra en informant “det er moduler vi ikke tar i bruk da de ikke håndterer 
behovene våre godt nok”.  
Ved å planlegge hvilke tiltak som må til for å realisere gevinster, skaper dette et mer helhetlig 
bilde over hvor mye og hvilke ressurser som er nødvendig realisere de. Gjennom å gjøre dette 
kan også et oversiktlig bilde av kost-nytte for gevinstene skapes. Ved å gjøre dette i 
planleggingsperioden i prosjektet kan dette være med i vurderingen om gevinstene faktisk 
skaper nytte eller ikke. Ved å planlegge gevinstrealisering tiltak i løpet av prosjektperioden, vil 
det dermed være mindre evne til å endre prosjektprodukter, slik at gevinstrealisering lettes, og 
mister muligheten til å fjerne prosjektprodukter og gevinster som ikke gir nytte. 
Hos Oda tolkes det som at vurderingen over hvilke tiltak som var nødvendig ble tatt underveis. 
I løpet av og etter prosjektgruppen utviklet systemet.  
I IKT prosjekter er gevinstrealiseringstiltakene ofte person- eller organisasjonsutvikling, i form 
av henholdsvis opplæring og motivering av brukerne, eller forflytning av ansatte eller endringer 
i organisasjonsstrukturen (Andersen, 2018). For Oda sin del var disse tiltakene hovedsakelig 
knyttet til personutvikling. Tiltak som å forberede brukerne på at et nytt system skulle komme 
(innhenting) og opplæring (tilpasning). Prosjektgruppen hadde ikke en fast plan for når alle 




prosjektet så valgte vi å kjøre igjennom alle modulene og bygge de ferdig. Så gå live med de i 
organisasjonen, når det passet organisasjonen”. Dette førte også til at de tilhørende 
gevinstrealiseringstiltakene ikke hadde en satt gjennomføringsperiode, men skulle 
gjennomføres etter at modulene gikk live i organisasjonen.  
Ved at det ikke ble konkret fastslått når modulene skulle implementeres har dette ført til at noen 
av modulene selv to år etterpå ikke har blitt implementert, og er dermed ikke tatt i bruk. Dermed 
vil ikke gevinstene knyttet til disse bli realisert. Dette vil diskuteres videre i avsnitt 5.4 Hvilke 
gevinster realiserte Oda.  
Prosjektgruppen hos Oda så i ettertid at de ville ha strukturert og planlagt gevinstrealiserings- 
tiltak som opplæring noe annerledes.  En informant påpekte “vi burde ha hatt opplæring før 
modulen ble lansert, slik at ingen brukere brukte det feil først”. En annen informant fra 
prosjektgruppen sa “vi brukte for lite tid med opplæring av organisasjonen og forberede 
organisasjonen på at det er et nytt system som kommer”. Informanten fortsetter å fortelle at det 
var “litt friksjon i tilgang på opplæringsmateriell” ved at rutiner og rutinebeskrivelser ble lagt 
på en plattform som kun halvparten av lederne brukte. Dette førte blant annet til at det tok lengre 
tid enn forventet at systemet ble tatt i bruk. Dette kan tyde på at planen deres for hvilke tiltak 
som skulle til, ikke var detaljert nok og ikke tenkt på alle begrensningene ved tiltakene. 
Når man planlegger hvilke tiltak som skal til påpeker Andersen (2018) viktigheten av å avklare 
ansvarsforhold. Med andre ord hvem som er ansvarlig for utførelsen av de forskjellige 
gevinstrealiserings-tiltakene. Dersom dette ikke blir gjort kan dette føre til at ingen tar ansvar. 
Hos Oda lå ansvaret for gevinstrealiseringstiltakene hos prosjektgruppen, men siden 
medlemmer av prosjektgruppen også var medarbeidere i HR-avdelingen kan det også tolkes 
som at ansvaret lå også hos avdelingen. Dermed lå både ansvaret om å bygge systemet og 
gjennomføre gevinstrealisering hos den samme enheten med mennesker. Dette kan anses som 
positivt da det var klare ansvarsforhold i prosjektgruppen og en av informantene uttrykte at 
«samarbeidet i prosjektgruppen fungerte veldig godt».  
Derimot har dette skapt et problem i ettertid. Rett etter at systemet ble implementert i 
organisasjonen sluttet ett av medlemmene i prosjektgruppen. En informant fra prosjektgruppen 




dermed måtte overføres” til de resterende medlemmene i prosjektgruppen. Som videre forteller 
at de ikke hadde like mye kunnskap om disse oppgavene som dette medlemmet. På grunn av 
dette har de tapt kunnskap og kompetanse. De har kommet over dette problemet enda en gang, 
da det nå er kun et medlem igjen av prosjektgruppen.  
Siden de ikke har greid å overføre kunnskapen til de andre blir kunnskapen og kompetansen til 
disse menneskene tapt, og forblir taus kunnskap. Et eksempel på dette kom frem av en av 
informantene sa “modulene som ikke har blitt implementert har de to medlemmene som ikke 
lenger jobber hos Oda hovedsakelig hatt ansvar for”. Denne kunnskapen har dermed ikke blitt 
ført videre i organisasjonen. Som har gjort det vanskelig å utvikle systemet videre og 
implementere disse modulene. En av informantene nevnte også at “sånn i etterpåklokskap, 
skulle vi kanskje ha involvert avdelingen ytterligere”, da det ble et veldig stort arbeid på de tre 
i prosjektgruppen. Ved å både hente inn data fra organisasjonen til masterdata, bygge og utvikle 
systemet, samt å gjennomføre tiltakene.  
Ifølge Andersen (2018) er det viktig å identifisere de viktigste usikkerhetene knyttet til 
gevinstrealiseringstiltakene. Ut ifra intervjuene kan det ikke tolkes om dette er gjort eller ikke, 
men for People prosjektet kan det anses at et av de største usikkerhetsmomentene knyttet 
gevinstrealiseringstiltakene er brukerne. Siden brukernes forventninger, holdninger, kunnskap 
og involvering er alle faktorer som påvirker prosjektet og implementeringen av det. Dermed 
ville det vært en viktig vurdering om hvordan man skal styre disse faktorene.  En annen 
usikkerhet for Oda er at de har medarbeidere som ikke benytter PC i sin arbeidshverdag, og 
dermed burde det vært vurdert hvordan disse brukerne skal ha tilgang til systemet.  
5.3 Hvordan realiserte Oda gevinstene? 
Andersen (2018) påpeker at det største arbeidet knyttet til å realisere gevinstene vil ofte finne 
sted etter at prosjektet er avsluttet. For Oda sin del var store deler av gevinstrealiserings- 
arbeidet etter prosjektet var avsluttet, men også i løpet av prosjektperioden. Dette er på grunn 
av deler av systemet ble implementert i løpet av prosjektperioden og dermed var noen tiltak i 




I likhet med det Ashurst og kolleger (2009) som nevner i sin artikkel at overføring av kunnskap 
til brukerne er en stor del av gevinstrealiseringsarbeidet i IKT prosjekter, var dette tilfelle hos 
Oda i People prosjektet. Hoved andelen av gevinstrealiseringstiltakene til Oda i stor grad 
opplæring av brukerne og forberede de på at et system kommer. Hvor prosjektgruppen måtte 
føre videre sine kunnskaper om systemet videre til avdelingen og brukerne. Alle gevinster 
knyttet til bruk vil være avhengig av hvordan dette utspilte seg.      
Som Ashurst og Kolleger (2008) nevner blir gevinster realisert ved gjennomføringen av de 
tiltakene som kreves for å realisere de. Hvordan gjennomføringen av gevinstrealiserings- 
tiltakene foregikk hos oda vil struktureres etter Cohen & Levinthal (1990) sin terminologi. Hvor 
i det påløpende delkapitlene vil det drøftes hvordan innhenting, tilpasning og utnyttelse av 
kunnskap ble gjennomført hos Oda.  
Måle og styre gevinster:                                                                                                                           
Jurison (1996) påpeker for at gevinster skal bli realisert fra IT-prosjekter må de bli målt og styrt 
på en systematisk måte. Dette er for å ha muligheten til å fortløpende i løpet av 
gevinstrealiseringsarbeidet observere og vurdere gevinstene av prosjektet (Tallon et al., 2000). 
Slik at det kan forsikres om at de leverer forventede verdier, eller er på vei mot å det satte målet 
(Remenyi & Sherwood-Smith, 1999). Siden Oda ikke hadde konkrete tall mål på de planlagte 
gevinstene. Har dette gjort at det er vanskeligere å måle gevinstene og dette har blitt 
gjennomført i liten grad. Det kan anses at det har blitt gjennomført noen kvalitative målinger 
igjennom tilbakemeldinger brukerne har gitt.  
Grunnen til at det er ønskelig at målinger var gjennomført er for å kunne kontrollere underveis 
og bekrefte at gevinsten er realisert. Gjennom målinger kan organisasjonene se om gevinsten 
leverer ønsket verdi eller ikke. Dersom den ikke leverer ønsket verdi, vil dette oppdages og det 
kan gjennomføres korrigerende tiltak. Ved at Oda har gjennomført minimalt med målinger 
mister de denne muligheten. En annen negativ faktor er at det ikke er mulig å se hvor store 
gevinstene faktisk er. Dette kan også føre til at det er vanskeligere å se om prosjektet var 





Innhenting starter overføringen av kunnskap fra prosjektet til brukerne og avdelingene og 
gjennomføres i løpet av prosjektets levetid. Det var varierende hvor mye informasjon de ulike 
brukerne hadde om People systemet mens prosjektet fortsatt pågikk. De forskjellige 
brukergruppene fikk informasjon om systemet på forskjellige arenaer. Hvor HR avdelingen fikk 
informasjon om systemet på teammøter, og lederne fikk dette på en introduksjonspresentasjon. 
Siden prosjektgruppen besto av medlemmer fra HR-avdelingen hadde resterende av avdelingen 
også, som en informant påpekte, et klart bilde av “hva det skulle bli og hvilke problemer det 
skulle løse”. Hvor de ble oppdatert på teammøter om hvordan prosjektet gikk og hva som skulle 
komme. Derimot hadde lederne et mer uklart bilde over hva systemet skulle bli. En av lederne 
fortalte at de hadde en “introduksjons presentasjon, om hva People er, hva man kan gjøre og 
hva som kommer” før People systemet ble innført for lederne. Derimot fortsetter informanten 
å fortelle at “vi ønsket oss mer fra introduksjonen, og den føltes litt for overordnet”.  
McLeod & MacDonell (2011) har funnet at å styre brukerens forventninger er en kritisk faktor 
for vellykket gjennomføring av prosjektet. Dette gjennom at urealistiske forventninger kan 
virke hemmende og realistiske kan virke fremmende. Dette kan også anses som viktig i Oda 
sitt tilfelle, ved at realistiske brukerforventninger er viktige for system suksess (Lemon et al. 
2002; Mahmood et al. 2000; Somers og Nelson 2001). Det var forskjellig hva de forskjellige 
brukergruppenes forventinger var. Som nevnt hadde HR avdelingen et klart bilde over hva som 
skulle komme. Slik at deres forventninger var i henhold til planene prosjektgruppen satt med. 
Derimot ble ikke alle modulene de forventet implementert. Dermed hadde HR-avdelingen 
høyere forventninger enn det som ble realistisk.  
Lederne satt ikke med et fullstendig bilde over hva som var planlagt for systemet, og deres 
forventningsbilde var ikke realistisk i forhold til hva som var planlagt, men realistisk i forhold 
til de modulene som faktisk ble implementert. Da de ikke nevnte noen av modulene som ikke 
har blitt implementert som forventede gevinster som ikke ble realisert. Dette har ført til at ledere 
fortsatt har gode holdninger til systemet, og ikke er skuffet over de funksjonalitetene som ikke 
har blitt implementert. På denne siden kan det tolkes som positivt at lederne ikke hadde et 




uten et system og er generelt svært positive til People systemet, på grunn av at de husker 
hverdagen før systemet. 
HR avdelingen sine høye forventninger har i mindre grad virket hemmende på bruk av systemet 
i dag, da dette er en del av rutiner og nødvendig å bruke, men de har andre holdninger enn 
lederne til systemet. Lederne har svært gode holdninger, mens HR avdelingen ikke er fornøyd 
med systemet, da det ikke vært like nyttig eller skapt alle gevinstene som var forventet. Dette 
er som nevnt en av grunnene til at HR avdelingen i dag leter etter et nytt system. Siden systemet 
nå ikke går tråd med forventninger eller behovene som er i dag.   
Det er funnet i flere studier at brukernes holdninger til systemet påvirker intensjonen deres om 
å bruke systemet, samt deres faktiske bruk av systemet (Amoako-Gyampah, 1997; Mahmood, 
Burn, Gemoets & Jacquez, 2000). Dermed er det viktig at brukerne har positive holdninger til 
systemet. Det var konsensus blant informantene om at de alle var svært åpne til et nytt system, 
med andre ord de hadde positive holdninger til People. Dette ble forklart av en informant ved å 
si “alt som var bedre enn det vi hadde, var bra”. Fordi den måten de håndterte 
personalinformasjon før People systemet, ikke var tilstrekkelig eller ryddig nok. Dette var svært 
manuelle prosesser som tok mye tid, og for lederne var det uoversiktlig. Lettere forklart ved at 
det var et behov for system.   
Mahmood og kolleger (2000) påpeker at dersom brukerne opplever at projektproduktet er nyttig 
eller skaper gevinster for dem i deres arbeidshverdag vil villigheten til å forstå og bruke det 
være større. Dette kom også frem i ett av intervjuene av informantene. En av informantene i 
ledergruppen sa «Eneste jeg kunne ha savnet var å sette seg ned å se på hva vi kan tjene på 
dette her, og ikke bare dette kommer og det blir flott», og forklarte videre at de ønsket flere 
insentiver på å bruke det. Dette ble også referert til av en annen informant som forklarte også 
at “det ikke var nok informasjon om mulighetene med systemet” og det dermed ble det vanskelig 
å gi tilbakemeldinger på noe man ikke vet hva kan bli.  
Som nevnt tidligere var ikke gevinstene beskrevet tilstrekkelig i planleggingen av prosjektet. 
Dette kan ha innvirkning på at noen av informantene påpekte at de ikke fikk tilstrekkelig 
beskrivelse av hvilke gevinster systemet skulle gi, da prosjektgruppen heller ikke satt med en 




mister organisasjonen en viktig mulighet til å motivere brukerne om å benytte og lære seg 
systemet.  
Med tanke på at brukerne vil ha stor påvirkningskraft på realiseringen av gevinster knyttet til 
bruk, vil innhenting prosessen ha innvirkning på dette. Brukernes forventninger og holdninger 
til systemet vil påvirke hvor villige de er til å lære seg det nye systemet, samt å benytte seg av 
det. Dermed er det å styre forventningene og holdningene til brukerne viktig. Det kan tolkes fra 
funnene hos Oda at hvordan innhentingen blir gjennomført påvirker gevinstrealiseringen i noen 
grad, dette fordi holdningene og forventningene kan fortsatt påvirkes i den neste prosessen, 
tilpasning.   
5.3.2 Tilpasning  
Brukeropplæring har i mange studier blitt identifisert som kan påvirke prosjekt utfallet positivt 
(Coombs et al., 1999; Riley & Smith, 1997; Skok & Legge, 2002; Sumner, 2000; Wastell and 
Newman 1996). Opplæring har en viktig påvirkningskraft på alle gevinster som er knyttet til 
bruk og dette er også tilfellet hos Oda. Det er gjennom denne tilpasningsprosessen brukerne 
startet å utnytte og bruke prosjektproduktene, og dermed gevinster som blant annet 
effektivisering vil starte å realiseres.  
Det var forskjell på hvordan opplæringen var strukturert for de forskjellige gruppene hos Oda, 
henholdsvis medarbeidere, HR-avdelingen og lederne. For de medarbeiderne som kun har 
personlig bruker i systemet, ble det sendt ut en mail om at systemet var live og at man skulle 
logge seg inn å sjekke informasjonen var riktig. Dette var strukturert på denne måten fordi det 
var minimalt medarbeidere kunne gjøre i systemet. 
En informant i HR-avdelingen fortalte at de “hadde praktiske gjennomganger av hvordan man 
legger til ansatte og hvordan man starter onboardingsflyter”. Informanten forklarte videre 
opplæringen med ord som “sporadisk” og “kort og brutalt”, men likte god å se hvordan ting 
skulle gjøres praktisk. En informant fortalte også at “jeg opplevde en del ganger at man 
opplærte med antakelser om at brukeren viste ting allerede og at det var åpenbart”, og forklarte 




dermed nyttig at superbrukerne eller andre kolleger var tilgjengelige dersom det var noe de 
hadde glemt, ikke forsto hvordan skulle gjennomføres eller de om de hadde spørsmål.  
Opplæringen for lederne var strukturert noe annerledes. Flere av informantene fortalte at det 
var kurs med “presentasjoner, samt noen gjennomganger over hvordan ting fungerte og 
hvordan man skulle bruke det”. Hvor en av informantene fortalte at “siden det ikke var så 
mange funksjoner i systemet, var det lett å bruke i starten”. Dette fordi de ble opplært modulvis 
ettersom modulene ble implementert på denne måten. Det kan tolkes ut ifra intervjuene at en 
av lederne som fikk opplæring noe senere enn resten, fikk en mer omfattende opplæring. Denne 
informanten fortalte at opplæringen besto av workshops som var strukturert modulvis. Dette 
var fire workshops på omtrentlig 1,5 time. Det kan da tydes at tiltaksansvarlig så mangler i den 
initiale opplæringen og valgte å endre dette. Derimot kan dette også skyldes at det ligger 
ferskere i minnet til informanten som ble opplæres senere og dermed forklarte opplæringen mer 
detaljert enn de andre lederne. 
Nesten alle informantene uttrykte at de var fornøyde med opplæringen av systemet, men noe 
som også kan påpekes er at en informant fortalte at “det var funksjoner som eksisterte i systemet 
som jeg ikke visste om før et år senere”. Brukere har dermed funnet funksjonaliteter selv etter 
at de offisielle opplæringstiltakene var ferdige, ved å spørre superbrukerne om hva de er. Dette 
gir inntrykket om at ikke alle funksjonaliteter ble gjennomgått i opplæringen. Dermed har det 
at superbrukerne har vært tilgjengelige for spørsmål vært en viktig faktor for at brukerne skal 
kunne videreutvikle rutiner selv, knyttet til systemet.     
Ifølge McLeod og MacDonell (2011) kan opplæring påvirke brukernes holdninger til systemet 
og gjennom dette påvirke utfallet av prosjektet. Hos Oda har opplæringen hos de fleste 
informantene opplevdes som en positiv erfaring, og de fleste har hatt en god holdning til 
systemet til systemet etter opplæringen. Holdningen til de fleste informantene var som nevnt 
positive før systemet ble implementert. Dette tilsier dermed at holdningene til systemet ikke 
har blitt endret av opplæringen negativt.  
Dette ifølge Skok & Legge (2002) kan opplæring totalt sett være bidragsytende til å påvirke om 
brukerne godtar systemet eller ikke. Ved at gjennom opplæringstiltak får brukerne ferdigheter 




gjennom opplæringstiltakene har brukerne fått ferdigheter og erfaring i å bruke systemet. Som 
har gjort at de har fått selvtillit i å bruke systemet. Dette ble forklart av en informant ved å si 
“det var jo litt skummelt å gå digitalt da feil kan gjøres og synes for flere, (..) men etter 
opplæringen var jeg trygg på å bruke systemet”, og brukerne har godtatt systemet og bruker 
det i sin arbeidshverdag. 
Wilson & Howcraft (2002) påpeker at opplæring kan bli brukt til å overtale brukerne om 
gevinstene av systemet. Hos Oda er dette også vært tilfellet. Det er gjennom opplæringen 
brukerne har fått se hvordan gevinster systemet kan skape i deres arbeidshverdag. Selv om det 
blir kommunisert i innhentingsprosessen hvilke gevinster som systemet skal skape, er det i 
opplæring det må bevises at dette er tilfellet, og dermed møte forventningene som har blitt skapt 
i innhentingsfasen. Dersom de ikke opplever at det er nyttig for dem, vil brukerne benytte 
systemet mindre. 
Mahmood og kollegaer (2000) mener det kan være hensiktsmessig å introdusere 
opplæringstiltak i tiden systemet utvikles. Slik at brukerne kan gi tilbakemeldinger på 
opplevelsen av systemet og påvirke utviklingen. Dette ble gjennomført hos Oda i noen grad. 
Noen av informantene sa at de “var med på å gi tilbakemeldinger på hvordan systemet 
opplevdes”. Slik at noen brukere var med på å påvirke systemet og hvordan det så ut. Derimot 
sa en informant i prosjektgruppen “vi burde ha testet mer ute i organisasjonen, enn det vi 
gjorde”, fordi “noe viste seg å ikke være relevant for organisasjonen”. Informanten snakker 
om de funksjonalitetene og modulene som ikke blir benyttet i dag av Oda, som det var blitt mye 
tid på å utvikle, men som ikke gir noen gevinster i dag for Oda.  
Det er gjennom tilpasningsprosessen brukerne skaper rutiner og blir trygge på å bruke systemet. 
Som i innhentingsfasen kan brukernes holdninger fortsatt påvirkes. Brukerens holdninger vil 
ha mye å si for om hvordan de benytter systemet videre. Dermed er det viktig å legge til rette 
for at brukerne skal føle seg trygge på å bruke systemet. Dersom de ikke opplever å være trygge 
på systemet kan dette skape motstand, og gjøre at de bruker systemet mindre enn planlagt.  Det 
dermed vises fra funnene hos Oda at realiseringen av gevinster knyttet til bruk påvirker i stor 
grad av hvordan tilpasning utspiller seg. Det er i løpet av denne fasen er det fortsatt evne til 





For å kunne skape noen gevinster knyttet til bruk av systemet er det nødvendig at det faktisk 
blir utnyttet. Eksempelvis kan ikke gevinster som effektivisering realiseres dersom det ikke blir 
benyttet. Arbeidet som har blitt gjort i sammenheng med innhenting- og tilpasningsprosessen 
vil påvirke brukernes utnyttelse av systemet, igjennom hvilke rutiner og prosesser de har skapt 
knyttet til systemet.   
Det er forskjellig grad av hvor mye lederne bruker systemet. Som nevnt blir det benyttet mindre 
av den teknisk/administrative delen av selskapet og mer i den operasjonelle delen. Men selv i 
den operasjonelle delen av selskapet kan det tolkes ut ifra intervjuene at det er forskjellig grad 
av bruk. En informant forklarte at “det er opp til meg hvor mye jeg velger å bruke det”. Og det 
dermed varierer hvor mye lederne bruker det. Noen velger å ta ut rapporter derfra, mens andre 
ikke benytter denne funksjonen i det hele tatt.  
Et eksempel på at systemet blir brukt forskjellig er medarbeidersamtale modulen. Etter at denne 
hadde blitt benyttet første gang, så skiftledere i operasjonen at dette ikke var optimalt for deres 
medarbeidere. Deres medarbeidere benytter ikke PC vanligvis i deres arbeidshverdag som 
skaper problemer for gjennomføringen. Samtidig føler ledere at når det blir gjennomført i 
systemet blir “medarbeidersamtale-modulen upersonlig, når vi sitter med en skjerm åpen når 
vi skal ha samtalen”.  Det ble dermed konkludert med at denne burde endres av HR avdelingen 
og lederne i operasjonen. Dermed ble det valgt å gå tilbake til papirformat, slik den var tidligere, 
der det ble endringer i strukturen av den. Og det ville bli lederes ansvar å dokumentere inn i 
systemet, isteden for medarbeiderne som ikke benytter seg av PC.  
Da en informant ble spurt om systemet blir utnyttet bra nok var svaret “nei, det er ganske mye 
vi kan hente der inne”. Flere informanter fortalte at det var funksjoner i systemet de ikke 
benytter. Det er dermed ikke skapt rutiner for hvordan lederne skal bruke disse 
funksjonalitetene og de dermed vil ikke utnytte de. Dersom rutiner hadde blitt opprettet i 
tilpasningsfasen gjennom opplæringstiltak, er det mulig at de hadde benyttet funksjonalitetene.   
Ifølge Ward og Daniel (2006) burde ikke arbeidet etter å dra nytte av gevinster fra et IT-system 




forklarte at det fortsatt gjennomføres opplæring av brukere, og de er tilgjengelige dersom det 
spørsmål knyttet til bruk. Dette er positivt med tanke på at det fulle potensialet til en bestemt 
funksjonalitet ikke er tydelig før den er fullt operativ og at brukerne er blitt erfarne (Eason, 
1989; Markus, 2004).  
Ashurst og kolleger (2008) påpeker at for å utnytte gevinster er dette noe som må jobbes med. 
Hvor dette krever forbedringer i form av endringer av rutiner og endringer i systemet, slik at 
disse er i henhold til organisasjonen behov. Dette har derimot ikke blitt gjennomført av Oda. 
En informant påpekte at det “ikke prioritet av HR- avdelingen å sette av ressurser til å 
vedlikeholde systemet”, og det vil dermed være vanskelig å gjøre større endringene i systemet, 
da det ikke er ressurser til det. Dette kan i dag også henge sammen med at HR-avdelingen leter 
etter et nytt system, da de føler People systemet ikke møter deres behov. 
Dette kommer også frem blant brukerne. Flere av informantene sa de “skulle ønske det var mer 
oppfølgning i etterkant”. Der de ønsket at det videre skulle utforskes hvordan de kunne bruke 
systemet mer optimalt og skape mer nytte. En annen informant formulerte også at den “ønsker 
et mer levende system” som tilpasset seg i forhold til organisasjonens behov. Ved at det ikke 
gjennomføres endringer i prosesser eller i systemet fører dette til at det da ikke lenger kan hentes 
ut flere gevinster av systemet, ved at de nødvendige endringene i systemet ikke blir gjort slik 
at det vokser med organisasjonen.  
Å realisere gevinster knyttet til bruk er avhengige av utnyttelse av systemet, men det kan 
konkluderes ut ifra funnene hos Oda at det i løpet av denne fasen kan kun gjøres mindre 
endringer i gevinstrealiseringen. Dermed vil det viktigste arbeidet være i innhenting og i 
tilpasningsfasen, da grunnlaget for hvor godt prosjekt produktet vil utnyttes, vil skapes gjennom 
de prosessene og arbeidet som er gjort i de overnevnte.   
5.4 Hvilke gevinster realiserte oda?  
Selv om det ikke har vært et gjennomgående fokus på gevinstrealisering ved utviklingen og 
implementeringen av People systemet, har prosjektet gitt gevinster. Hovedsakelig er gevinstene 
knyttet til bruk av systemet, men det er også gevinster knyttet til teknologien. Gevinstene 




henholdsvis gjennom fasene innhenting, tilpasning og utnyttelse. Gevinstene presentert i dette 
avsnittet har ikke konkrete tall mål, men er basert på interessentenes oppfattelse av positive 
effekter av prosjektet. Som går i henhold til Direktoratet for økonomistyring (2014) sin 
definisjon av gevinster.   
Gevinstene knyttet til bruk var i hovedsak effektivisering, gjennom å skape nye rutiner og 
prosesser for ulike arbeidsoppgaver. For HR-avdelingen ble prosesser som onboarding, 
offboarding og forflytning av ansatte mellom avdelinger en svært mindre tidkrevende oppgaver. 
En informant uttrykte at “tidligere kunne det ta en time og registrere en ny ansatt, og nå bruker 
vi ufattelig mye mindre tid”. For lederne sin del skapte det gevinster ved at informasjonen om 
medarbeiderne var nå på ett sted. En av lederne sa “struktur og orden gjorde at vi ble mer 
effektive”. Samt at lederne slapp å kontakte avdelinger som lønn og HR dersom medarbeidere 
hadde spørsmål knyttet til blant annet lønn, egenmeldinger og sykedager, siden de nå kunne 
instruere medarbeidere til å finne denne informasjonen selv i systemet.  
De fleste informantene påpekte at den største gevinsten av prosjektet var at de nå kunne stole 
på dataen de hadde tilgang til. En informant uttrykte at “gevinstene ligger i dataen i seg selv”, 
og forklarte videre at “vi er et selskap som er veldig opptatt av datainnsikt og klare å ta 
avgjørelser basert på historikk og det som har skjedd tidligere, uten et godt datagrunnlag og et 
bra system har vi ikke forutsetningene for kunne ta gode avgjørelser basert på innsikt”. 
Prosjektet ga også gevinster knyttet til teknologien som ble introdusert i løpet av prosjektet. 
Systemet skapte integrasjoner, som har ført til at manuelle prosesser for informasjons- 
forflytning ikke lenger må tas i bruk. En informant uttrykte dette ved å si “det er en gevinst å 
få integrasjoner som gjør at systemene våre kommuniserer”. Systemet har også notifikasjoner 
som gjør at arbeidsoppgaver knyttet til nye ansatte ikke blir glemt. Dette hadde Oda problemer 
med tidligere, ved at utstyr til nyansatte ikke var klart, samt at de ikke hadde tilganger. Nå skjer 
dette automatisk, igjennom onboardingen av nye ansatte. En annen gevinst av systemet er 
tilgangsstyring for dataene, slik at de er i henhold til personvernloven.   
Som nevnt er det er flere gevinster som ikke er realisert i dette prosjektet. Dette er hovedsakelig 
gevinster som er knyttet til modulene som ikke har blitt implementert. Hvor noen av disse 




forskjellige grunner til at modulene ikke ble implementert, men som en informant sa “de 
oppleves å gi mindre nytte enn forventet”. Så hovedsakelig er det fordi de ikke oppleves å gi 
nytte til organisasjonen. Ettersom det er brukt svært mye tid og ressurser for å faktisk bygge 
disse modulene og de har blitt kjøpt med en hensikt, er dette et stort tap for Oda, spesielt når 





Denne masteroppgaven har tatt for seg problemstillingen: “Hvordan har HR-avdelingen til Oda 
realisert gevinster i sitt interne IKT-prosjekt?”  
Hovedsakelig er det funnet gjennom denne forskningen at først og fremst at gevinstrealisering 
er krevende, og dette krever et fokus på dette før, gjennom og i etterkant av prosjektets levetid. 
Derimot finnes det også god praksis som øker sjansene for å lykkes.  
For Oda begynte arbeidet med å realisere gevinster allerede i planleggingsfasen av prosjektet, 
hvor de identifiserte mulige gevinster og beskrev sin ønskede fremtidige situasjon. I denne 
prosessen involverte de interessenter for å kunne beskrive behov og hva de ønsket av et system 
tilstrekkelig. Derimot har noen viktige antakelser om organisasjonens framtidssituasjon ikke 
blitt vurdert, når de skulle velge og bygge systemet. Dette kunne blitt unngått dersom de 
involverte de riktige interessentene, henholdsvis ledergruppen til organisasajonen. Dermed 
bekrefter funnene at det viktig at de riktige interessentene er involvert i beskrivelsen av 
planlagte gevinster, slik at de er realistiske og står i henhold til fremtidsplanene til 
organisasjonen. Dette er en av grunnene til at systemet i dag ikke er i henhold til deres behov, 
og av den grunn leter Oda etter et nytt HR-system i dag.  
Når Oda beskrev planlagte gevinster, var det ikke gjennomført spesifikt eller konkret nok. Dette 
påvirket gevinstrealiseringsarbeidet, som blant annet ved at de ikke hadde konkrete mål, gjorde 
at det ble vanskelig å kontrollere og måle gevinster, samt kommunisere gevinster til 
interessenter og brukerne. Oda skapte noen gevinster direkte fra teknologien ved å brygge 
systemet sammen med leverandøren. Disse gevinstene er blant annet integrasjoner som fjernet 
manuelle prosesser og tilgangsstyring, slik at det var i henhold til personvernloven.  
Gevinstrealiseringstiltakene tilhørende prosjektet ble planlagt i løpet av prosjektperioden og 
gjennomført etter modulene i systemet gikk live i organisasjonen. Disse var hovedsakelig å 
forberede organisasjonen på at et nytt system skulle komme og lære opp brukere.  
Gevinstene hos Oda ble hovedsakelig realisert gjennom overføring av kunnskap fra prosjektet 




har innhentet, tilpasset og utnyttet kunnskapen fra prosjektet. Dette gjelder spesielt gevinster 
knyttet til bruk, som eksempelvis effektivisering. 
Det er funnet at innhenting påvirker gevinstrealiseringen i noen grad, det vil si kunnskap som 
er overført fra prosjektet i løpet av prosjektets levetid. I løpet av denne fasen starter formingen 
av brukernes holdninger og motivasjoner knyttet til systemet. Tilpasning påvirker 
gevinstrealiseringen i stor grad, da brukerne skal lære å bruke systemer og utvikle rutiner basert 
på prosjekt produktene, samt fortsetter å forme brukeres holdninger. Den siste fasen, utnyttelse, 
er kritisk, men muligheten for å forbedre resultatet vil være mindre. 
Med tanke på at gevinstrealisering er en svært sentral del av interne prosjekter, har denne 
oppgaven betydning for praktikere.  Praktikere bør være oppmerksomme på hvilke faktorer 
som påvirker suksess i gevinstrealisering. Denne oppgaven gir praktikere et verktøy til å være 
oppmerksomme på å luke vekk forhold som hemmer gevinstrealisering på den ene siden, og til 
å forsterke forhold som fremmer gevinstrealisering på den andre siden. Gitt det store omfanget 
av interne prosjekt som Schoper og kolleger (2018) presenterer, vil selv små forbedringer i 
suksessraten kunne medføre store gevinster for så vel næringsliv som offentlig sektor. Teoretisk 
er denne masteroppgaven et bidrag til litteraturen ved at den kombinerer innsikt fra fagfeltene 
prosjektledelse, innovasjon og kunnskapsledelse. Så vidt jeg vet er det ingen tidligere studier 
som har belyst gevinstrealisering i lys av teorien om absorberende kapasitet til Cohen og 
Levinthal (1990).  
6.1 Begrensninger  
Det er noen begrensninger ved forskningen og resultatene, blant annet at dette er gjennomført 
som en tverrsnittsundersøkelse, og det dermed har blitt valgt å se på prosjektet i retroperspektiv. 
Dette fører som sagt til at informasjonen ikke ligger like friskt i minne til informantene. Dermed 
kunne det ha vært interessant å intervjue nærmere opp mot implementeringsdato, samt intervjue 
brukerne flere ganger i løpet av denne prosessen slik at holdningsendringer hos brukerne kunne 
eventuelt blitt observert. En annen begrensning er at dette studie kun tar for seg et prosjekt i en 





I løpet av studiet har det blitt valgt informanter, men det er perspektiver som ikke har blitt 
dekket av de utvalgte informantene. Det ville vært interessant å intervjue den nye HR-sjefen 
som kom inn rett etter implementeringen av systemet. Da denne personen har andre 
perspektiver enn de i prosjektgruppen. Samt ville det vært nyttig og også intervjuet nyansatte, 
som ikke nødvendigvis ser de samme gevinstene som tidligere ansatte. Da de tidligere ansatte 
både har jobbet med system og uten system, og opplever store endringer.  
6.2 Videre forskning 
På bakgrunn av begrensningene ovenfor ville det vært interessant å se hvordan innhenting, 
tilpasning og utnyttelse utspiller seg i andre IKT- prosjekter. Da dette vil skape en bedre 
forståelse over hvordan dette utspiller seg i ulike prosjekter. Dermed vil det også være mulig å 
se om organisasjoner møter på de samme problemene. Samt ville det vært interessant å se 
hvordan innhenting, tilpasning og utnyttelse endrer holdninger og påvirker brukerne. Dermed 
vill det vært interessant å gjennomføre datainnsamling, før, i løpet av og etter hver fase. Slik at 
det dermed kan det tydeligere avklares hvilke forhold som fremmer eller hemmer overføringen 
av informasjon og gevinstrealiseringen. Det vil også være interessant og forsket på om 
gevinstrealisering i lys av absorberende kapasitet er overførbar til andre prosjekttyper enn IKT-
prosjekter. Da IKT-prosjekter er prosjekter hvor overføring av informasjon fra prosjektet til 
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Vedlegg I – Intervjuguide Prosjektgruppen 
 Prosjektgruppen  
Introduksjon Hensikt: Skape trygghet og sette en ramme 
 
- Informasjon om hvem jeg er, hvor jeg kommer fra, og hva jeg 
skriver om  
- Mål med samtalen  
- Hvorfor jeg intervjuer akkurat denne personen  
- Informere om frivillighet og anonymitet  
- Informere om dokumentasjon: lydopptak 
 
- Hvem er du? 
- Din rolle i prosjektet/ stillingstittel? 
 
- Hva var grunnen til at dere implementerte dette systemet i 
kolonial.no? 
 
Jeg deler resten av intervjuet inn i tre deler: (1) Innhenting av 
kunnskap mens prosjektet pågikk, (2) Tilpasning av kunnskapen i 
avdelingen rett etter at prosjekt var over, og (3) utnyttelsen av denne 







I den første delen skal vi snakke om innhenting av kunnskap fra 
prosjektet i perioden mens prosjektet fortsatt pågikk. 
 
- Ble det hentet ut ny kunnskap mens prosjektet pågikk? 
o Delløsninger? Moduler? Gevinster? 
 
- Var det et kontaktpunkt mellom avdelingen og prosjektet? 
 
- Hvor ofte var det kontakt mellom prosjektgruppen og avdelingen 
mens systemet ble utviklet? 
 
- Hva informerte dere avdelingen om prosjektet, mens dere 
utviklet systemet?  





- Hvilken informasjon fikk brukerne mens prosjektet pågikk? 
 
- Var det noe informasjon som avdelingen/ brukerne burde ha vist 
før implementeringen skulle sette i gang? 
o  I retroperspektiv? 
 
- har du noen tanker om hvordan HR-avdelinga lyktes med å hente 
ut gevinst av prosjektet mens prosjektet ennå pågikk? 
 
- Har du noen tanker om hva som fungerte bra i denne fasen av 
samarbeidet mellom prosjekt og avdeling? Har du noen tanker 





Nå skal vi snakke om hvordan dere la til rette for at avdelingen 
skulle forstå og kunne benytte seg av prosjektproduktet.   
 
- Hvem var ansvarlige for implementeringsfasen? 
  
- Hvordan foregikk denne prosessen? 
 
- Var det iverksatt noen ekstraordinære tiltak for at avdelingen 
skulle forstå og benytte seg av systemet?  
o I så fall hvilke? Og hvordan? 
o (Superbruker/ Veiledning/ Kurs/ 1-1 opplæring/ 
Gruppeopplæring/ Konsulenter som hjelper/ andre 
Støttende tiltak) 
 
- Hvor lenge var disse tiltakene tilgjengelig? 
 
- Hvordan tok avdelingen imot dette nye systemet? Var det noen 
problemer som oppsto?  
 
- Når dere implementerte systemet, i retroperspektiv (i ettertid), 







I denne siste delen skal vi snakke om hvordan gevinstene fra 
prosjektet blir brukt i dag. 
 
- Hvordan vil du si at den generelle responsen har vært på dette 
systemet?  
- og i hvilken grad opplever du at de har tatt det i bruk? Forskjell i 





- Hvilke gevinster opplever du at prosjektet ga? 
 
- Er det noen forventede gevinster som ikke ble oppnådd med 
dette prosjektet?  
o Er det noe dere så for dere at skulle gi merverdi for 
selskapet, som ikke var vellykket? 
 
- Har dere hatt noen retrospektiv eller oppsummering av hvordan 
prosjektet har gått? Hva tilsa dette? 
 
- Er det noe dere ville gjort annerledes hvis du fikk mulighet til å 
starte prosjektet på nytt igjen? 
 
- Er prosjektet vellykket, suksess? 
 
Oppsummering  Hensikt: Oppsummere samtalen og klargjøre eventuelle uklarheter 
Eventuelt  Hensikt: Spørre om intervjuobjektet har noe å tilføre, eller noe andre 
ting som kan være interessant.  











Hensikt: Skape trygghet og sette en ramme 
 
- Informasjon om hvem jeg er, hvor jeg kommer fra, og hva jeg 
skriver om  
- Mål med samtalen  
- Hvorfor jeg intervjuer akkurat denne personen  
- Informere om frivillighet og anonymitet  
- Informere om dokumentasjon: lydopptak 
 
- Hvem er du? 
- Hva er din stillingstittel? 
- Hva bruker du People systemet til? 
 
Jeg deler resten av intervjuet inn i tre deler: (1) Innhenting av 
kunnskap mens prosjektet pågikk, (2) Tilpasning av kunnskapen i 
avdelingen rett etter at prosjekt var over, og (3) Bruken av denne 




I den første delen skal vi snakke litt om perioden mens prosjektet 
fortsatt pågikk. Der det ble hentet innhentet kunnskap, delløsninger 
og annet 
 
- Hva var grunnen til at dette systemet skulle implementeres? 
- Når fikk du vite dette? 
 
- Hva visste du om prosjektet mens de fortsatt utviklet systemet? 
- Hvordan fikk du denne informasjonen, var det en spesifikk arena?  
 
- Hvor ofte var det kontakt mellom prosjektgruppen og avdelingen 
mens systemet ble utviklet? 
 
- Hvordan ble systemet introdusert for avdelingen? 
 
- Var det noe informasjon som du skulle ha vist før dere startet å 
bruke systemet, for å gjøre opplæringen lettere? 
 
- Har du noen tanker om hva som fungerte bra i denne fasen av 









Nå skal vi snakke litt om hvordan systemet ble implementert. 
Prosessen der dere skulle forstå og benytte seg av systemet 
 
- Hvem var ansvarlige for implementeringsfasen? 
 
- Var det iverksatt noen ekstraordinære tiltak for at avdelingen 
skulle forstå og benytte seg av systemet?  
o I så fall hvilke? Og hvordan? 
o (Superbruker/ Veiledning/ Kurs/ 1-1 opplæring/ 
Gruppeopplæring/ Konsulenter som hjelper/ andre 
Støttende tiltak)  
 
- Hvor lenge var disse tiltakene tilgjengelig? 
 
- Hvordan tok avdelingen imot dette nye systemet? Var det 
vanskelig å ta i bruk? Evt. hvorfor? 
 
- Har du noen tanker om hva som kunne gjort annerledes når du ble 





I denne siste delen skal vi snakke om hvordan gevinstene fra 
prosjektet blir brukt i dag. 
 
- Benytter du systemet i din arbeidsdag? Hvor ofte benytter du 
systemet i din arbeidshverdag?  
 
- På hvilken måte har det vært eller er nyttig i ditt arbeid? 
 
- Hvilke fordeler har dette systemet gitt? 
 
- Ga prosjektet noen gevinster i form av effektivisering, besparelse 
av ressurser eller lignende?  Og i så fall, i hvilken grad?  
 
- På hvilken måte kan du yte bedre tjenester for andre nå, som du 
ikke kunne før?  
 
- Hvilke andre gevinster opplever du at prosjektet ga? / Hvilke 
andre fordeler sitter du igjen med av systemet? 
 










Hensikt: Oppsummere samtalen og klargjøre eventuelle uklarheter 
Eventuelt: Hensikt: Spørre om intervjuobjektet har noe å tilføre, eller noe andre 
ting som kan være interessant. 
-Er det greit om jeg tar kontakt igjen dersom det er noe jeg har glemt 
eller noe annet jeg lurer på? 
 
